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“DISEÑO Y PROPUESTA DE IMPLANTACIÓN DEL BALANCED SCORE CARD PARA 
MEJORAR LA GESTIÓN INSTITUCIONAL Y LA SITUACIÓN FINANCIERA EN LA 
EMPRESA RANDICEVALL CIA LTDA., DEDICADA A PRESTAR SERVICIOS DE 
CONTROL DE CALIDAD TOTAL INDUSTRIAL A LAS EMPRESAS  EN EL 
ECUADOR.” 
 
"DESIGN AND PROPOSAL IMPLEMENTATION TO IMPROVE BALANCED SCORE 
CARD MANAGEMENT AND FINANCIAL INSTITUTION IN THE COMPANY 
RANDICEVALL CIA LTDA., DEDICATED TO PROVIDE TOTAL QUALITY CONTROL 




La realización de este trabajo investigativo busca mejorar los procesos administrativos de la 
empresa Radincevall Cía. Ltda., a través de la planeación  estratégica, implementando un sistema 
de decisiones que conduzcan a la mejora de prestaciones para el recurso humano y por ende una 
mejora significativa en los procesos, para elevar a la organización aun nivel administrativo y 
competitivo idóneo. El capítulo I contiene las generalidades del proceso de investigación, el  
capítulo II es donde se ha planteado el marco conceptual del desarrollo del balance score card, el 
capítulo III se elabora una propuesta de balance score card aplicándola a la empresa Radincevall 
Cía. Ltda., el capítulo IV  se analiza e interpreta los resultado de Radincevall Cía. Ltda., el capítulo 
V están formuladas las conclusiones y recomendaciones los cuales permitirán que la empresa tome 
las decisiones correctas para solucionar sus problemas. 
 
En consecuencia la presente tesis cumple con los objetivos propuestos y las hipótesis planteadas 
para el mejoramiento de la empresa. 
 
PALABRAS CLAVES: BALANCED SCORE CARD/ CUADRO DE MANDO INTEGRAL/ 











The envelop of this executive work search improvements in the administrating process of the 
company Radincevall CIA. Ltd., trough of a strategy planning, implementing a system of decision 
that drive to a improve performance of the human resources and a significant improvement in 
processes, to lift the administrative organization and competitive even ideal. Chapter I: contains 
generalities in the process of investigation; the Chapter II:  is raised when the conceptual 
framework envelops the balance score card, Chapter III:  a proposal is made of a balance score 
card putting in the company Radincevall CIA. Ltd., the Chapter IV: analyzes and interprets the 
results of Radincevall CIA. Ltd., Chapter V: are formulated conclusions and recommendations 
which will allow the company to take the right decisions to solve their problems.  
 
Consequently this thesis meets the objectives and the assumptions made for the betterment of the 
company.  
 
KEYWORDS: IMPLEMENTATION BALANCED SCORECARD / MAP STRATEGIES / 
SWOT ANALYSIS / FINANCIAL SITUATION / NON-DESTRUCTIVE TESTING / 






PLAN  DE TESIS 
 
1. TEMA. 
DISEÑO Y PROPUESTA DE IMPLANTACIÓN DEL BALANCED SCORE CARD PARA 
MEJORAR LA GESTIÓN INSTITUCIONAL Y LA SITUACIÓN FINANCIERA EN LA 
EMPRESA RADINCEVALL CIA LTDA., DEDICADA A PRESTAR SERVICIOS DE 
CONTROL DE CALIDAD TOTAL INDUSTRIAL A LAS EMPRESAS  EN EL ECUADOR. 
  
2.      ANTECEDENTES. 
 
En la actualidad los industriales y directivos se enfrentan en su actividad diaria a la incertidumbre 
que se deriva de un entorno (económico, político, social, tecnológico) cambiante; a la 
incertidumbre del comportamiento de los competidores, los clientes, proveedores, entre otros, para 
dar respuesta a lo anterior la planeación  estratégica apoya para ser competitivos por medio de un 
análisis estratégico, la formulación de estrategias y la implantación del sistema de medición, y 
control de dichas estrategias. 
 
Por ello, cada vez resulta más necesario para los directivos dedicar mayor esfuerzo y análisis a la 
elaboración y elección de estrategias, para esto empecemos por conocer la evolución de los 
sistemas directivos, el campo de la dirección estratégica, para después identificar las distintas 
escuelas del pensamiento estratégico, los niveles de estrategias y las etapas del proceso de 
planeación  estratégica. 
 
Pero la planeación estratégica también está caracterizada por: la incertidumbre acerca del entorno, 
el comportamiento de los competidores y las preferencias de los clientes y un intento de conseguir 
una ventaja competitiva sostenible y a largo plazo mediante la adecuada respuesta a las 
oportunidades y amenazas del entorno y las fortalezas y debilidades de la organización.  
 
Por todo ello se puede decir que la planeación estratégica es: " un proceso continuado, reiterativo y 
transfuncional dirigido a mantener a una organización en su conjunto, acoplada de manera 




Es un proceso continuo porque jamás finaliza su labor estratégica, reiterativo, ya que se inicia a 
partir de una primera etapa, se desarrolla, llega a la última y nuevamente se reinicia, y 
                                                          
1
   CERTO, Samuel, “Planeación Estratégica”, Pág., 31,  Ed. Irwin, Madrid, 2001 
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transfuncional porque abarca el desarrollo de las áreas básicas de la organización: planeación, 
recursos humanos, finanzas, producción y mercadotecnia, sin que ningún proceso domine. 
 
PLANEACIÓN  ESTRATÉGICA. 
 
El plan estratégico es un documento oficial en el que los responsables de una organización 
(empresarial, institucional, no gubernamental...) reflejan cual será la estrategia a seguir por su 
compañía en el medio plazo. Por ello, un plan estratégico se establece generalmente con una 
vigencia que oscila entre 1 y 5 años. 
 
La planificación estratégica presenta de manera efectiva y clara la MISIÓN Y VISIÓN 
Institucional y los Objetivos Estratégicos a partir de los cuales deben plantearse los Diseños de 
Proyectos que a la vez requieran de Planes Operativos. No son tres procesos diferentes, sino más 
bien una unidad secuencializada de planificación. Esta equivale decir que los proyectos y los planes 
operativos se complementan con la visión del futuro. 
 
La planificación no es únicamente un proceso fríamente técnico y probabilístico de prever el 
futuro, sino también un proceso humano de expectativas, fe y compromisos basados en la intuición 




Esta parte intuitiva no debe ser subestimada, ya que durante el proceso de planificación muchas 
personas poseen capacidades extraordinarias para plantearse y plantear apuestas en futuro que son 
capaces de ofrecer resultados y estrategias brillantes. 
 
La imaginación es más importante que el conocimiento, ya que el conocimiento es limitado, 
mientras que la imaginación comprende todo el mundo, estimula el proceso y da origen a la 
evaluación, en suma, es un factor real en la investigación científica. 
 
El proceso de formulación y puesta en práctica de una estrategia comienza con el análisis del 
entorno empresarial, este es el caso de  RADINCEVALL CIA LTDA.,   así como las ventajas 
competitivas de la entidad para a partir de ahí, seleccionar la estrategia a seguir y las formas de 
desarrollo de ésta. Es preciso aplicar las opciones estratégicas elegidas, lo que supone diseñar la 
estructura y los procesos responsables de hacerlo. 
 
 
                                                          
2 GEORGE A. STEINER,  “Planificación Estratégica, Lo que Todo Director debe Saber”. Vigésima Tercera 





La planeación estratégica busca investigar por qué algunas organizaciones tienen éxito y otras 
fracasan. Las decisiones estratégicas determinan el rumbo futuro y la posición competitiva de una 
empresa durante mucho tiempo.   
 
La realización de este trabajo investigativo busca mejorar los procesos administrativos de la 
empresa, a través de la planificación estratégica, implementando un sistema de decisiones que 
conduzcan a la mejora del ambiente laboral para el recurso humano y por ende una mejora 
significativa en los procesos, para elevar a la organización a un nivel administrativo y competitivo 
idóneo. 
 




¿La aplicación de un sistema de planeación  estratégica basado en balance score card y mapas 
estratégicos de  RADINCEVALL CIA LTDA., constituirá una forma de mejoramiento continuo 
para la misma? 
 
5.   DELIMITACIÓN TEMPORAL, ESPACIAL. 
 
5.1    DELIMITACIÓN TEMPORAL. 
 
La investigación analizará el período de tiempo correspondiente a los años 2010 - 2015 
 
5.2 DELIMITACIÓN ESPACIAL.   
 
Distrito Metropolitano de Quito. 
 
 6. OBJETIVOS. 
 
6.1 OBJETIVO GENERAL. 
 
Mejorar la gestión administrativa y financiera mediante la elaboración de una propuesta de 
planificación estratégica basada en el balance score card, que ayude a optimizar recursos y así 
lograr una alta productividad en los procesos operacionales de la empresa Radincevall Cía. Ltda. 
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6.2  OBJETIVOS ESPECÍFICOS. 
 
 Realizar el diagnóstico interno y externo de la empresa   RANDICEVALL CIA LTDA.,  
que permitirá establecer su posicionamiento frente a sus competidores.  
 
 Proponer un modelo de planeación  estratégica, basada en balance score card y 
conjuntamente con mapas estratégicos, para que el departamento determine su visión, 
misión y estrategias que se utilizarán para la óptima consecución de sus objetivos y 
metas establecidas. 
 





7.1 HIPÓTESIS GENERAL. 
 
La implementación de un sistema de planificación estratégica basado en el Balance score card, 
mejorara la gestión administrativa y financiera, que permitirá optimizar recursos y así lograr una 
alta productividad en los procesos operacionales de la empresa Radincevall Cía. Ltda. 
 
7.2 HIPÓTESIS ESPECÍFICAS. 
 
 El diagnóstico interno y externo de la empresa RADINCEVALL CIA LTDA.,  
permitirá  mejorar los procesos y proyectar un mejor desarrollo económico – financiero 
de la misma.  
 
 La  planeación estratégica, permitirá establecer misión, visión valores y estrategias de 
la empresa Radincevall para que esta pueda alcanzar sus objetivos planteados.  
 
 La viabilidad de la propuesta de cambio, dinamizará la productividad de la empresa 







8. MARCO DE REFERENCIA. 
 
8.1 MARCO TEÓRICO. 
 
PLANEACIÓN  ESTRATÉGICA.- 
 
La estrategia no es nueva en los negocios, seguramente hace ya varios siglos se aplica, pero es sólo 
hasta comienzos de los años sesentas que los académicos y estudiosos de la planeación  la 
consideraron de importancia para alcanzar el éxito empresarial. 
 
La planeación, la estrategia y las políticas 
 
Planeación tiene mucho que ver con previsión, planear es tratar de anticiparse a situaciones que 
pueden afectar, positiva o negativamente, por ello se hace necesario al interior de las 
organizaciones este tipo de ejercicio, para tratar de anticipar cambios o sucesos futuros, tratando de 
enfrentarlos y catalizarlos para bien.  Desafortunadamente, los administradores no son magos o 
mentalitas que puedan predecir el futuro con exactitud, lo que sí tienen algunos, afortunadamente, 





Las estrategias son disposiciones generalizadas de las acciones a tomar para cumplir los objetivos 
generales, si no hay objetivos claros y bien definidos seguramente no existirá una estrategia 
apropiada para alcanzarlos, además, las estrategias que se planteen deben contemplar la utilización 
de recursos necesarios para desarrollar las actividades que desembocarán en los resultados y deben 
tener en cuenta cómo se conseguirán dichos recursos y cómo serán aplicados para aumentar las 
probabilidades de éxito. 
  
La Planeación  Estratégica implica tener conciencia del cambio que se presenta en el entorno día a 
día, quiere decir no solamente enunciar intenciones sino plantear objetivos medibles y alcanzables, 
proponiendo acciones específicas y conociendo las necesidades de recursos (humanos, físicos, 
financieros y tecnológicos) para llevar esas acciones a cabo.
4
   
 
Significa además solidez en el trabajo, ya que toda la organización se moverá en busca de objetivos 
comunes aplicando unas estrategias también comunes. 
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Planificar desde una perspectiva de futuro, es hacerlo estratégicamente. Se trata de decir a donde se 
quiere llegar y trazar los caminos que conduzcan a él. La clave es establecer con claridad y 
realismo lo que se quiere hacer, ser y las maneras de conseguirlo. 
 
El compromiso es con el futuro, pero que se retroalimenta del presente y del pasado. Se enfatiza la 
necesidad de objetivos estratégicos a partir de los cuales se tienen que diseñar los proyectos y 
formular los planes  operativos que permitan la ejecución oportuna de las actividades orientadas al 
logro de resultados esperados. 
 
BALANCE SCORECARD Y MAPAS ESTRATÉGICOS 
  
La administración surge como ciencia a principio del siglo pasado y desde su inicio está marcada 
por una gran preocupación de los administradores por el control en las empresas. Muchos han sido 
los criterios de los teóricos de la administración sobre lo que esta es, su objetivo y  sus funciones, 
pero ninguna de las teorías ha pasado por alto la importancia del control empresarial, aunque los 
diferentes conceptos que de él han desarrollado han estado muy vinculados a las concepciones 
sobre las empresas y el papel de sus administradores en el momento en que han desarrollado sus 
teorías. 
 
A partir de los años ´90, el sistema Balance Score card (también llamado Tablero de Comando o 
Cuadro de Mando Integral) se ha instalado en el mundo de los negocios como la metodología más 
rigurosa y eficaz para medir el resultado o rendimiento de aquellos aspectos de la empresa, 
considerados como intangibles, tales como el capital humano, la información y la cultura.  
 
Este sistema permite cuantificar sus fuerzas comerciales desde cuatro perspectivas: 
 
 Medidas económico financieras 
 Clientes 
 Procesos internos; y 
 Recursos Humanos 
 
Norton y Kaplan en el 2004 lanzaron al mercado su libro Strategy Maps: converting intangible 
assets into tangible outcomes; en el que han completado el modelo original basado en las cuatro 
perspectivas anteriormente mencionadas, agregando una dinámica de estrategias basadas en el 
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tiempo. En términos sencillos esto significa la incorporación del Mapa Estratégico como 




Pero ¿cómo beneficia a una corporación el uso de Mapas Estratégicos? 
 
Un Mapa Estratégico ofrece una representación visual de la Estrategia de la organización. Este es 




Las Perspectivas Económico Financiero y de Clientes describen los resultados de la empresa, 
mientras que las Perspectivas Procesos Internos y Recursos Humanos describen cómo se pretende 
alcanzar dichos resultados. 
  
Por otro lado, la disciplina para crear el Mapa Estratégico compromete a todo el equipo ejecutivo, 
logrando una mayor claridad y compromiso para con la estrategia. 
  
Una vez creado, el Mapa se convierte en una herramienta poderosa de comunicación que permite a 
todos los empleados entender la Estrategia facilitando así el éxito de la organización. A su vez, 
agiliza las reuniones ejecutivas al proveer una representación que permite observar rápidamente 
qué aspectos de la Estrategia están teniendo éxito y en cuales no están cumpliendo con las 
expectativas. La relación causal permite a los directivos verificar en la práctica la Estrategia 
teórica. 
 
¿Importa el tamaño de la compañía antes de considerar la implementación del mapa?  
 
¿Quién se encarga de su funcionamiento? 
 
Se ha podido observar que en empresas de no más de 25 empleados su aplicación ha resultado muy 
efectiva, y en compañías mayores ayuda también a alinear las múltiples unidades de la empresa. La 
gran mayoría de las empresas designan un responsable a cargo del Mapa. Ésta persona garantiza el 
continuo ingreso de datos, el mantenimiento, cumplimiento y organización de los reportes 
mensuales, y de preparar la agenda para las reuniones de managment sobre el resultado o 













En organizaciones más grandes, el proceso es llevado a cabo por el equipo dedicado a la estrategia 
de la empresa. Esta oficina se encarga en especial del proceso de revisión periódica y actualización 
del Mapa y provee un recurso central para implementar los cinco procesos de managment que 
permiten enfocar estratégicamente la empresa: movilizar, traducir, alinear, motivar y sostener. 
  
Una parte importante del trabajo de este equipo apunta a reforzar la disciplina para asegurarse que 
las Estrategias alcancen los objetivos específicos para los accionistas y clientes, para formular una 
propuesta comercial que agregue valor en forma explícita; y en lo interno para crear y entregar 
dicha propuesta, alinear los recursos humanos, la información tecnológica y la organización 
cultural. 
  
A medida que se han tratado de adaptar los sistemas de control a las necesidades de los directivos y 
de las empresas en la actualidad,  se evidencia más  preocupación por la descentralización, la 
participación  de todos los miembros de la organización y por concebir al control como un proceso 
íntimamente ligado a la estrategia y a los objetivos a largo plazo.  
 
La necesidad de que el control  de gestión evolucione  hacia una concepción proactiva y que 
conjugue los aspectos internos y externos de la empresa aumenta a medida que las empresas tratan 
de desenvolverse en un entorno en el que las condiciones competitivas que le son impuestas a las 
empresas, exigen sacar el mayor provecho posible de la información interna  y externa, para lograr 
el desarrollo de la estrategia.  
 
Con el objetivo de resolver estas cuestiones de vital importancia para la empresa, surge en la 
década de los 90, el Cuadro de Mando Integral (CMI) de Kaplan y Norton, con el cual concluyen 
una investigación que llevaban realizando durante años.  
 
Aunque el CMI de Kaplan y Norton, es un modelo que por su validez se ha ganado su propio lugar 
dentro de las mejores técnicas y herramientas de la administración moderna, es importante 
reconocer que el camino de los instrumentos de control integrales para las empresas ha sido mucho 
más largo y  arduo.  
 
El CMI hereda lo mejor de estos instrumentos, lo que se evidencia en: el uso de indicadores para 
lograr el monitoreo integral de la empresa de una manera más racional y simple, el carácter 
integrador y sistémico que es imprescindible en un sistema de control actual, la importancia de una 
organización donde todas las acciones estén coordinadas y donde todos los trabajadores, desde el 
alto mando hasta el nivel operativo, sepan  cuáles son los aspectos de relevancia dentro de la 
misma, para los cuales es importante enfocarse.  
9 
 
Cuando Kaplan y Norton, desarrollaron por primera vez su CMI, buscaban solamente crear una 
herramienta que permitiera medir los resultados tangibles e intangibles de una empresa. En aquel 
momento no suponían el gran alcance que tendría esta herramienta y las posibilidades que 
representaría como instrumento para medir el avance estratégico, característica del CMI que ha 
posibilitado que este se considere hoy como el instrumento más importante dentro de la gestión 
empresarial en los próximos 50 años.  
 
De esta manera el CMI proporciona una visión dinámica de los aspectos esenciales de la actividad 
permitiendo esto, que se pueda observar la tendencia  y la evolución de los indicadores esenciales, 




El CMI se sustenta en cuatro perspectivas principales, aunque el uso de las mismas no sea de 
carácter obligatorio y la empresa pueda añadir las que crea necesarias. 
 
Mapas Estratégicos.- El mapa estratégico es una arquitectura genérica que sirve para describir una 
estrategia. En este mapa se establece la relación causa-efecto que constituye la hipótesis de la 
estrategia, así como los indicadores, objetivos e iniciativas. El mapa estratégico y el cuadro de 
mando integral definen la lógica del enfoque en mejorar el producto, calidad y disponibilidad. 
 
Con el mapa estratégico el CMI supera las limitaciones de los sistemas de indicadores puramente 
financieros retratando los procesos de creación de valor y los papeles críticos de los activos 
intangibles. Este constituye la arquitectura del CMI. 
 
Las cuestiones estratégicas se definen como la receta para combinar los activos intangibles de 
habilidades, tecnologías y clima empresarial con procesos internos, como fuentes y distribución, a 
fin de obtener resultados tangibles (fidelidad del cliente, crecimiento de los ingresos, rentabilidad).
9
   
 
La estrategia además de ser un proceso de gestión, es un proceso continuo que comienza en el 
sentido amplio de la organización: la misión. A través de este sistema de gestión se asegura que la 
traducción de la misión efectivamente se realice, esto ocasiona que la organización se mueva a un 
alto nivel de trabajo realizado por los empleados que están en primera línea y  en los servicios 
centrales.   
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La misión y los valores centrales de una empresa permanecen estables en el transcurso del tiempo.  
 
La visión de la organización dibuja la imagen del futuro que aclara la dirección de la organización 
y ayuda a los individuos de una empresa a comprender por qué y cómo deberían apoyarla.  
 
Adicionalmente se ha establecido la retroalimentación de la estrategia. La estrategia planeada 
aunque haya iniciado con la mejor de las intenciones y con la mejor información disponible, puede 
que ya no sea apropiada o válida para las condiciones actuales.  
 
Las organizaciones necesitan capacidad de aprendizaje, de tal forma que el proceso se pueda 
alimentar de acuerdo con la visión más actual de los periodos venideros.
10




Es una planeación de largo alcance que se centra en la organización  como una unidad total 
poniendo énfasis en el “qué lograr” (objetivos) al “qué hacer” (estrategias). El largo alcance se 
define como un período que se extiende de tres a cinco años en el futuro. Es un proceso lógico y 
analítico para elegir la posición futura de la empresa con respecto al medioambiente de la 
organización, manteniendo una posición flexible para poder aprovechar el conocimiento y los 
cambios del entorno. 
 
En una organización de alto rendimiento la planificación estratégica nunca termina, o está 
formulando una nueva estrategia o está poniendo en práctica la estrategia vigente, evaluando los 
avances realizados y revisando los procesos según  se requiera.  
 
Los principales objetivos de la planeación estratégica son:   
 
 La sobrevivencia en circunstancias en que la empresa haya perdido mercado, disminuido 
sus utilidades, y ante la incapacidad de adaptarse a un entorno cada vez más cambiante; 
 
 Permanencia en el negocio en el caso de que la empresa busque optimizar sus recursos; 
 
 
                                                          




 Maximizar las utilidades actuando como protección (“la mejor defensa es el ataque”), 
evitando que los resultados favorables se reviertan siempre que se realice en forma 
sistemática y objetiva; 
 





La Planificación Estratégica proporciona la dirección que guiará la misión, los objetivos y las 
estrategias de la empresa, pues facilita el desarrollo de planes para cada una de sus áreas 
funcionales. Analiza las fortalezas y limitaciones de la empresa que sirven para plantear los 
objetivos y propulsar sus logros.  
 
La Matriz FODA es una estructura conceptual para un análisis sistemático que facilita la 
adecuación de las amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y debilidades internas. Esta 
matriz es ideal para enfrentar los factores internos y externos con el objetivo de generar diferentes 




8.2     MARCO CONCEPTUAL. 
 
En esta investigación se utilizará la siguiente terminología: 
 
ACTIVIDAD/TAREA: Términos sinónimos, aunque se acostumbra tratar a la tarea como una 
acción componente de la actividad.  En general son acciones humanas que consumen tiempo y 
recursos, y conducen a lograr un resultado concreto en un plazo determinado.  Son finitas aunque 
pueden ser repetitivas. 
 
ANÁLISIS: Acción de dividir una cosa o problema en tantas partes como sea posible, para 
reconocer la naturaleza de las partes, las relaciones entre éstas y obtener conclusiones objetivas del 
todo. 
 
CONTROL: Es el acto de registrar la medición de resultados de las actividades ejecutadas por 
personas y equipos en un tiempo y espacio determinado.  Se ejerce Ex-ante, Durante y  Ex-post 
respecto a la ejecución de las actividades.  
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1. control de calidad;  
2. control de cantidad;  
3. control de costos;  
4. control de tiempo.   
 
COSTO BENEFICIO.- Se puede definir como un método sistemático que se emplea para evaluar 
la viabilidad económica de una inversión, proyecto o plan o cualquier otro tipo de inversión pública 
o privada y cuya finalidad es la de precisar las condiciones de retorno de la inversión. 
 
CRECIMIENTO ECONÓMICO.- Es el aumento porcentual en el PIB de un año comparado con 
el del año anterior. Es importante que el crecimiento del PIB, sea mayor que crecimiento de la 
población, a fin de facilitar las políticas sociales y de retribución del ingreso. 
 
CULTURA ORGANIZACIONAL: La cultura organizacional de una institución  incluye los 
valores, creencias y comportamientos que se consolidan durante la vida empresarial.  
 
DÉFICIT COMERCIAL.- Se presenta cuando los ingresos por exportaciones de bienes son 
menores que los egresos por importación de bienes. 
 
DEPARTAMENTALIZACIÓN: Fase del análisis administrativo que se ocupa de analizar y 
dividir el trabajo como un todo, estableciendo los niveles de especialización y complejidad de todas 
las partes o componentes del trabajo y dando figura al organigrama. 
 
DESARROLLO ORGANIZACIONAL: Acción de mantenimiento y actualización permanente 
de los cambios aplicados a una organización y respecto a su medio ambiente. 
 
DIAGNÓSTICO: Identificación y explicación de las variables directas e indirectas inmersas en un 
problema, más sus antecedentes, medición y los efectos que se producen en su medio ambiente. 
 
DIRIGIR: Acto de conducir y motivar grupos humanos hacia el logro de objetivos y resultados, 
con determinados recursos. 
 
DIVISIÓN DEL TRABAJO: Acto de segmentar el trabajo total de una organización, por 




DESEMPEÑO O RENDIMIENTO: La mayor parte de las organizaciones consideran su 
desempeño en términos de “eficacia” en el cumplimiento de sus objetivos. 
 
EFICIENCIA.- Es la proporción de la totalidad de los recursos de la organización que contribuyen 
a la productividad. Se mide por la proporción del total de los recursos organizacionales usados 
durante el proceso de producción. Mostrar la optimización de los insumos empleados para el 




ESTADOS FINANCIEROS.- documentos que demuestran la situación financiera y de resultados 





ESTRATEGIA.- se define como un plan amplio y general diseñado para alcanzar objetivos a largo 





FEEDBACK.- 1 (voz i.) m. Retroalimentación, conjunto de reacciones o respuestas que manifiesta 





INGRESO.- Cantidad que es pagada o debida a una entidad, a cambio de la venta de servicios o la 
prestación de un servicio. Es un apunte contable a distinguir de los cobros o dinero que la entidad 
recibe. Para las entidades bancarias y financieras los principales tipos de ingresos derivados de las 
comisiones incluye intereses, honorarios por servicios, comisiones y resultados de las operaciones.  
 
Cada tipo de ingreso se registra por separado a fin de que los usuarios puedan evaluar la actuación 




INTERÉS.- retribución de un capital  monetario. Precio que se paga por un determinado plazo, por 
la recepción o utilización del dinero proveniente de prestaciones o por el crédito de terceros.
18
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PLANEACIÓN ESTRATÉGICA.- es una planeación de largo alcance que se centra en la 
organización como una unidad total para cumplir con los objetivos de la organización. El largo 
alcance se define de tres a cinco años en el futuro. 
 
GERENCIA: Función mediante la cual las empresas y el Estado logran resultados para satisfacer 
sus respectivas demandas. 
 
GESTIÓN SOCIAL Y DESARROLLO: Es la dimensión más relevante de una 
organización, programa o proyecto, porque afecta positivamente o negativamente, directa o 
indirectamente, sin importar de la existencia o no de abundantes recursos y talento humano, los que 
desde el punto de vista gerencial,  su manejo adecuado llevaría al aprovechamiento máximo   y a la 
productividad  cuyo resultado es el desarrollo  y bienestar de dichos recursos. 
 
GLOBALIZACIÓN.- Intensificación de los procesos de intercambio internacional de bienes, 
servicios, y flujos financieros, la integración de los mercados nacionales de estos mismos 
elementos y consecuentemente, la mayor dependencia que los procesos mundiales o internacionales 
tienen sobre la suerte y las decisiones de países particulares y de sus agentes (gobiernos, empresas, 
mano de obra, inversiones, etc.) 
 
INFLACIÓN.- Para la escuela neoliberal, la inflación resulta de un excesivo crecimiento del 
dinero en circulación, originado en los gastos del gobierno, por encima de sus ingresos y en la 
creación exagerada de crédito privado. 
 
MACRO ANÁLISIS ADMINISTRATIVO:  Estudio global de más de una institución, vistas 
como unidades de un sistema total de planeación  general.  Es el análisis del "sistema del Estado" 
constituido por la totalidad de instituciones y órganos que lo forman. 
 
MANUAL: Documento que contiene información válida y clasificada sobre una determinada 
materia de la organización.  Es un compendio, una colección de textos seleccionados y fácilmente 
localizables. 
 
MANUAL DE FUNCIONES: Documento similar al Manual de Organización.  Contiene 
información válida y clasificada sobre las funciones y productos departamentales de una 
organización.  Su contenido son y descripción departamental, de funciones y de productos. 
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MÉTODO: Sucesión lógica de pasos o etapas que conducen a lograr un objetivo predeterminado.  
 
MOTIVACIÓN.-   Se refiere a la activación de una tendencia a actuar para producir uno o más 
defectos, es un  “yo quiero”  al interior de la voluntad humana. Es la búsqueda de determinantes en 
la actividad humana que a la vez causa bienestar al desarrollar acciones. 
 
PERFORMANCE.- es un concepto habitual en la literatura relacionada con la gestión de carteras 
formadas por activos financieros. La traducción literal de este anglicanismo permite obtener varios 
sinónimos, entre los que destacan, el sentido de resultado o rendimiento. De esta manera, en un 
intento inicial de explicación de la performance de un activo o de una cartera, podría hablarse de la 




PROYECTO. “Es la búsqueda de una solución inteligente al planteamiento de un problema que 
tiende a resolver, entre tantas, una necesidad humana. Cualquiera sea la necesidad que se pretende 
implementar, la inversión, la metodología o la tecnología por aplicar, ella conlleva necesariamente 
la búsqueda de proposiciones coherentes destinadas a resolver las necesidades”   
 
PRONÓSTICO. Responde a un análisis histórico, que predice lo que ocurrirá en el futuro, de 




9.1     DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
El presente trabajo  desarrollará una investigación científica, pues en todo el proceso se obtendrá 
los resultados mediante procedimientos metódicos, donde se utilizará la reflexión, los 
razonamientos lógicos y la investigación,  que responderá a una búsqueda intencionada, para lo 
cual se delimitarán los objetivos y se prevendrán los medios de indagación necesarios para el éxito 




Se procederá a emplear los siguientes métodos: 
 
 





EL MÉTODO ANALÍTICO 
 
Este método analítico (viene del griego análisis, que significa descomposición), esto es la 
separación de un todo en sus partes o en sus elementos constitutivos. Se apoya en que para conocer 




Al establecer fundamentos, detalles pensamientos de varios autores con el objeto de llegar a la 
verdad del problema planteado. “A través de este método se efectuará el análisis de las bases 
teóricas y procesales que sirven de sustento para el desarrollo del tema investigado, por lo que, se 
recurrirá al estudio de las citas bibliográficas que contienen la síntesis de los datos de varios autores 
que se han tomado como referencia.” 21  
 
EL MÉTODO DEDUCTIVO 
 
Permitirá establecer y llegar a la verdad partiendo de los conocimientos generales para poder 
establecer conocimientos específicos, lo que significa que se singularizará el problema planteado, 
logrando concentrar los aspectos de la investigación en aspectos puntuales. 
 
Esto permite indagar en los aspectos genéricos relativos a la investigación, puntos de partida que 
hacen posible la orientación hacia los temas complejos a desarrollarse, esto es, los parámetros 
teóricos y normativos que den soluciones requeridas. 
 
9.3  TÉCNICAS. 
 
9.3.1 TÉCNICA DE RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN E INSTRUMENTOS: 
 
Son todas las formas posibles de que se vale el investigador para obtener la información necesaria 




Hace relación al procedimiento, condiciones y lugar de recolección de datos, dependiendo de las 
distintas fuentes de información tanto primaria como secundaria. 
 









Fuente de información primaria Es aquella información que se obtiene directamente de la 
realidad misma, sin sufrir ningún proceso de elaboración previa. Son las que el investigador recoge 
por sí mismo en contacto con la realidad. 
  
Fuente de información secundaria Son registros escritos que proceden también de un contacto 
con la realidad, pero que han sido recogidos y muchas veces procesados por sus investigadores. 
  
Como técnica de recolección de información primaria tenemos: la observación, entrevista, 
cuestionarios, test, la encuesta, los diagramas psicométricos etc. A las técnicas de recolección 
secundaria tenemos que decir, que los datos de información secundaria suelen encontrarse 





La técnica de la fuente de información secundaria se denomina documental y sus fuentes 




La información para esta investigación será recolectada mediante fuente primaria y secundaria, los 
datos numéricos se procesarán para tener la más clara y rápida comprensión de los hechos 
estudiados, y, con ellos se construirán cuadros estadísticos, gráficos, etc. de tal manera que 
sinteticen sus valores y se pueda, a partir de ellos, extraerse enunciados de índole teórica, ya sea 
agrupando, relacionando y/o analizando los datos, para obtener generalizaciones empíricas, su 
análisis precisa un conjunto de transformaciones: 
 
1. Evaluar los datos: su calidad, cantidad y fuentes. Supone: no considerar datos no comprobados 
o no significativos y añadir otros más importantes; suprimir respuestas carentes de sentido o 
inoportunas; estimar los comentarios personales de los encuestadores a respuestas de los 
entrevistados por aportar información importante no contemplada en el cuestionario; separar lo 
proveniente de la percepción de los encuestados de las estimaciones de los encuestadores.  
 
2. Editar los datos: exige que sean: precisos y completos; consistentes, decidiendo ante dos o más 
respuestas contradictorias, cuál es la correcta. Si no es posible, se eliminan ambas, clasificándolas 
como no información; organizados, codificados en unidades de medida uniformes; ordenados, que 
facilite la clasificación y tabulación. Puede darse el caso que exista información que sea difícil de 
asignar a una categoría predeterminada, y, sin embargo, sea importante el cómo fue recogida, esto 







da lugar a una información difusa, este tipo de datos habrán de ser considerados como una 
subcategoría.  
 




        
Dominio Variable Indicadores Forma de Calculo 
        
Participación en el Mercado Precio Tasas Precio * Cantidad  
     
Servicios  Industrial de RANDICEVALL CIA 
LTDA.  / 
  Servicio Tasas Servicios  Industrial Nacional  
      
Recursos humanos de RANDICEVALL CIA 
LTDA.  / 
Recurso  Humanos de 
RANDICEVALL CIA 
LTDA.    RR.HH Tasas Recursos humanos de Industria Nacional  
     
Recursos Industriales   de RANDICEVALL 
CIA LTDA.  / 
  
Recursos  
Industriales Tasas Recursos Industriales  Nacionales  
      
      
Demanda Industrial  de RANDICEVALL 
CIA LTDA.  / 
  
Demanda 
Industrial Tasas Demanda Industrial   Nacional  
 Número de Clientes     
Oferta Industrial  de RANDICEVALL CIA 
LTDA.  / 
  
Oferta 









Los indicadores a utilizarse serán: tasas de crecimiento y estructura porcentual, niveles, grados, 
cobertura, etc. Que servirán para valorar  el estudio y evaluación económica de la empresa 
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2.1 ENSAYOS NO DESTRUCTIVOS 
 
2.1.1  RESEÑA HISTÓRICA 
 
El control de calidad mediante los ensayos no destructivos se han practicado por muchas décadas. 
Se tiene registro desde 1868 cuando se comenzó a trabajar con campos magnéticos. Uno de los 
métodos más utilizados fue la detección de grietas superficiales en ruedas y ejes de ferrocarril. Las 
piezas eran sumergidas en aceite, y después se limpiaban y se esparcían con un polvo. Cuando una 
grieta estaba presente, el aceite que se había filtrado en la discontinuidad, mojaba el polvo que se 
había esparcido, indicando que el componente estaba dañado. Esto condujo a formular nuevos 
aceites que serían utilizados específicamente para realizar éstas y otras inspecciones, y esta técnica 
de inspección ahora se llama prueba por líquidos penetrantes (PT) en sus siglas en ingles. 
 
Sin embargo con el desarrollo de los procesos de producción, la detección de discontinuidades ya 
no era suficiente. Era necesario también contar con información cuantitativa sobre el tamaño de la 
discontinuidad, para utilizarla como fuente de información, con el fin de realizar cálculos 
matemáticos y poder predecir así la vida mecánica de un componente. Estas necesidades, 
condujeron a la aparición de la Evaluación No Destructiva (NDE) como nueva disciplina. A raíz de 
esta revolución tecnológica se suscitarían en el campo de las Pruebas no Destructivas una serie de 
acontecimientos que establecerían su condición actual. 
 
En el año de 1941 se funda la Sociedad Americana para Ensayos No Destructivos (ASNT por sus 
siglas en inglés), la cual es la sociedad técnica más grande en el mundo de pruebas no destructivas.  
 
Esta sociedad es promotora del intercambio de información técnica sobre las Pruebas no 
Destructivas, así como de materiales educativos y programas. Es también creadora de estándares y 





La entidad que reúne a todas las instituciones debidamente constituidas es el Comité Internacional 
de Ensayos No Destructivos (ICNDT, por sus siglas en inglés) con sede en Viena. 
 
La globalización en los mercados mundiales ha marcado el desarrollo de los ensayos no 
destructivos, los cuales tienen ya un alcance en cada rincón del planeta, y actualmente existen 
sociedades de ensayos no destructivos en la mayoría de los países.  
 
Los ensayos no destructivos se utilizan en una variedad de ramas que cubren una gran gama de 
actividades industriales. 
 
1. En la industria automotriz:  
a. Partes de motores 
b. Chasis 
 
2. En aviación e industria aeroespacial:  
a. Exteriores  
i. Chasis 
 
b. Plantas generadoras  
i. Motores a reacción 
ii. Cohetes espaciales 
 
3. En construcción:  




4. En manufactura:  
a. Partes de máquinas 
 
5. En ingeniería nuclear:  
a. Pressure vessels o recipiente de presión 
 
6. En petroquímica:  
a. Transporte por tuberías 




7. Misceláneos  
a. Atracciones de parques de diversiones 
b. Conservación-restauración de obras de arte. 
 
Dentro de los ensayos no destructivos tenemos la siguiente clasificación: 
 
a. Pruebas no destructivas superficiales 
 
o VT – Inspección Visual 
o PT – Líquidos Penetrantes 
o MT – Partículas Magnéticas 
o ET – Electromagnetismo 
 
Inspección  Visual (VT) La inspección visual es la técnica más antigua entre los Ensayos No 
Destructivos, y también la más usada por su versatilidad y su bajo costo. En ella se emplea como 
instrumento principal, el ojo humano, el cual es complementado frecuentemente con instrumentos 
de magnificación, iluminación  y medición.  
 
Esta técnica es, y ha sido siempre un complemento para todos los demás Ensayos No Destructivos, 





INSPECCIÓN VISUAL CON AYUDA DE ELEMENTOS DE MEDIDA 
 
Fuente: rincondelvago.com/ensayos-no-destructivos html 
 





Líquidos Penetrantes (PT) mediante la inspección con líquido penetrante o técnica de tinte 
penetrante, pueden detectarse discontinuidades como grietas que entran en la superficie. Un tinte 
líquido es atraído por acción capilar hacia una grieta delgada, que de otra manera resultaría 
invisible. Hay cuatro etapas en este proceso. La superficie primero se limpia completamente; se 
rocía sobre ella un tinte líquido y se le deja durante un periodo durante el cual el tinte es atraído 
hacia cualquier discontinuidad superficial. La tinta excedente entonces se limpia retirándola de la 
superficie del metal. Finalmente, sobre ésta se rocía una solución reveladora, la cual reacciona con 
cualquier tinte que haya quedado y extrayendo el de las grietas. Entonces la pintura ya puede ser 










Partículas Magnéticas (MT) Las discontinuidades cerca de la superficie los materiales ferro 
magnéticos se pueden detectar mediante pruebas con partículas magnéticas. Se induce un campo 
magnético en el material a probar produciendo líneas de flujo. Si en el material está presente alguna 
discontinuidad, la reducción en permeabilidad magnética del material debido a la discontinuidad 
altera la densidad de flujo del campo magnético. Las fugas de las líneas de flujo hacia la atmósfera 
circundante crean polos norte y locales, que atraen partículas de polvo magnético. Para un mejor 
movimiento, las partículas se pueden agregar en seco o en un fluido como agua o aceite ligero, 












Localización de defectos superficiales y 




b. Pruebas no destructivas Volumétricas 
 
o RT – Radiografía Industrial 
o UT – Ultrasonido Industrial 
o AE – Emisión Acústica 
 
Radiografía Industrial (RT) Es un método de inspección que sirve para detectar defectos internos 
en los materiales de piezas metálicas de fundición, forjas, partes maquinadas, recipientes a presión, 
estructuras de puentes, edificios, industria petroquímica e industria alimenticia.  
 
El método consiste en colocar películas radiográficas en los materiales a inspeccionar haciendo 
pasar a través de ellos algún tipo de radiación. Si existen defectos, estos serán detectados en las 
películas radiográficas una vez sean reveladas.  
 
Es un método de prueba no destructiva que utiliza la radiación para penetrar un objeto y registrar la 
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Ultrasonido Industrial (UT)  se utilizan ondas acústicas de idéntica naturaleza que las ondas 
sónicas. En el sonido perceptible el número de oscilaciones se encuentra en un rango de entre 16 a 
20,000 ciclos/segundo, mientras que al tratarse de ultrasonido es superior a los 20,000 
ciclos/segundo. En la inspección de materiales por ultrasonido las frecuencias son, por regla 







Por principio, las ondas ultrasónicas pueden propagarse a través de todos los medios donde existe 









Ya que la inspección ultrasónica se basa en un fenómeno mecánico, se puede adaptar para que 







Este ensayo se basa en la captación de las ondas acústicas que producen los microfenómenos 
dinámicos provocados por los defectos de los materiales. Por ejemplo: es capaz de detectar: fisuras, 
efectos de la corrosión (incluyendo fisuras producidas por la misma corrosión o fluencia 
localizadas, dislocaciones cristalinas, fragilización por disolución de gases, marcas o estrías, 





Esta tecnología utiliza sensores capaces de detectar las señales de alta frecuencia emitidas por el 
deterioro en una estructura bajo esfuerzo, que pueden ser el resultado de una concentración 
excesiva de esfuerzos, crecimiento de grietas o fisuras, corrosión o descohesión. 
 
Los ensayos de Emisión Acústica se realizan generalmente mediante un aumento controlado del 
esfuerzo o bien durante cambios también controlados de temperatura, cuando los esfuerzos 
térmicos son significativos. 
 
En razón de que sólo los defectos y el deterioro activo producen Emisión Acústica, no se pierde 
tiempo en la evaluación de los defectos inactivos ya que los mismos no amenazan la integridad 
estructural del elemento ensayado. 
 





  c. Pruebas no destructivas de Hermeticidad 
 
o Pruebas de Fuga 
o Pruebas por Cambio de Presión (Neumática o hidrostática). 
o Pruebas de Burbuja 
o Pruebas por Espectrómetro de Masas 
o Pruebas de Fuga con Rastreadores de Halógeno 
 
2.1.2 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA RADINCEVALL CIA LTDA. 
 
En la ciudad de San Francisco de Quito, el día lunes 25 de junio del 2001 elevan a escritura pública 
la constitución de RADINCEVALL CIA Ltda., cuyos socios fundadores fueron los Sres. Oscar 
Alfonso Cevallos  Cevallos, Oscar Cevallos Montalvo  y Victoria Cevallos,  con  objeto social de  
dedicarse a prestar Servicios de Radiografía Industrial para el control de calidad de la soldadura en 
la construcción de Facilidades Petroleras. 
  
Radincevall fue constituida con un capital social  $ 400,00 dólares divididas en cuatrocientas 
participaciones de $ 1 dólar quedando de la siguiente  manera 
 
TABLA  No 1 
SOCIO PARTICIPACIÓN CAPITAL SOCIAL CAPITAL PAGADO 
Oscar Cevallos 90% 360,00 360,00 
Oscar Cevallos Montalvo 5% 20,00   20,00 
Feliz Victoria Cevallos 5% 20,00   20,00 
Total  100% 400,00 400,00 
                                                                            
 
 
La empresa Radincevall Cía. Ltda., dedicada a prestar servicios de control de calidad a las 
empresas petroleras mediante técnicas de ensayos no destructivos como son la radiografía 
industrial, inspección mediante tintas penetrantes, ultra sonidos.  
 
Gracias a las técnicas antes descritas han colaborado en la construcción de una Central 
Hidroeléctrica, varios Oleoductos, Gasoductos, Poliductos, Refinerías, Estaciones de Bombeo, 
Plantas Térmicas para Generación de Electricidad, Tanques de Almacenamiento de Petróleo, 
Recipientes de Presión, Edificios y Puentes Metálicos Soldados,  un Acueducto y otras aplicaciones 
petroleras. 
Elaborado: Por la Autora 
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Adicionalmente Radincevall elaboran procedimientos de Soldadura, su Calificación y la de los 
Soldadores en estos Procedimientos, los mismos que deben ser elaborados con normas (BPS) Y 
(PAR).  
 
El 17 de abril del 2009 RADINCEVALL CIA LTDA., realizo un aumento de capital de $ 6.600,00 
dólares contando a la fecha con un capital pagado de $ 7.000,00 dólares y  quedando  la nómina de 
socios de la siguiente forma: 
 
TABLA No 2 
SOCIO PARTICIPACIÓN CAPITAL SOCIAL CAPITAL PAGADO 
Oscar Cevallos 90% 6.300,00 6.300,00 
Oscar Cevallos Montalvo 10%    700,00    700,00 
Total  100% 7.000,00 7.000,00 
 
 
RADINCEVALL CIA LTDA., actualmente, presta sus servicios en algunas de las empresas más 
importantes dedicadas a la construcción de infraestructura para explotación petrolera en el Oriente 
Ecuatoriano.  
 
La empresa cuenta actualmente con el respaldo, en Calidad de Asesor e Instructor, de un Inspector 
ASNT Nivel III certificado en Radiografía Industrial, Ultrasonidos, Tintas Penetrantes y Partículas 
Magnetizables. Cinco Radiólogos Industriales certificados según ASNT Nivel II y seis Unidades 
Radiográficas móviles, que operan con Iridio 192. Cuatro Inspectores certificados en Ultrasonidos 
ASNT Nivel II y  equipos de Ultrasonidos de última generación. Cinco Inspectores certificados en 
Tintas Penetrantes ASNT Nivel II. Un Inspector certificado ASNT Nivel II en Partículas 
Magnéticas. 
 
RADINCEVALL CIA LTDA., ha demostrado un desempeño sostenido y consistente por encima 
de sus pares, incluso a través de distintos ciclos económicos y de negocio, así como ha sabido 
enfrentar épocas de alta incertidumbre de manera exitosa; todo esto evidenciado por los resultados 
de las métricas financieras de general aceptación. 
 
Además, la evolución favorable de la economía, se atribuye al importante dinamismo proveniente 
de la mayor producción y exportación del petróleo sumada con el alto precio internacional del 
crudo; a la construcción de obras de infraestructura como el OCP, los proyectos hidroeléctricos y la 
obra vial de los Municipios; y, a la ejecución de planes de vivienda y construcción privada, entre 
los factores más relevantes.  
Elaborado: Por la Autora 
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Este comportamiento ha sido consecuente con el crecimiento registrado en las productos de 
comercio exterior, el incremento de los depósitos en el sistema financiero y la mayor colocación de 
créditos de consumo e hipotecarios, principalmente orientados a la adquisición de vehículos y 
viviendas.  
 
Es preciso aplicar las opciones estratégicas elegidas, lo que supone diseñar la estructura y los 
procesos responsables de hacerlo.  
 
2.2 MARCO CONCEPTUAL 
 
PLANEACIÓN  ESTRATÉGICA.- 
 
La estrategia no es nueva en los negocios, seguramente hace ya varios siglos se aplica, pero es sólo 
hasta comienzos de los años sesentas que los académicos y estudiosos de la planeación  la 
consideraron de importancia para alcanzar el éxito empresarial. 
 
La planeación, la estrategia y las políticas 
 
A medida que la tecnología se va expandiendo, los mercados globales se ven invadidos por nuevos 
antagonistas y se va acelerando el ritmo del desarrollo de los nuevos productos. Es evidente que la 
planeación puede ayudar a las empresas a ser más competitivas en un medio tan cambiante. Gracias 
a la planificación la empresa puede dar rápida respuesta a las demandas variables del mundo 




Para que sea eficaz la planificación ha de ser flexible y sensible y debería alimentarse de input que 
le suministra el personal de los diferentes niveles de la organización. 
 
Planeación tiene mucho que ver con previsión, planear es tratar de anticiparse a situaciones que nos 
pueden afectar, positiva o negativamente, por ello se hace necesario al interior de las 
organizaciones este tipo de ejercicio, para tratar de anticipar cambios o sucesos futuros, tratando de 
enfrentarlos y catalizarlos para bien.  Desafortunadamente, los administradores no son magos o 
mentalistas que puedan predecir el futuro con exactitud, lo que sí tienen algunos, afortunadamente, 
es que son visionarios que miran más allá que los demás y por ello aciertan en la proyección del 
futuro
.32 
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Las estrategias son disposiciones generalizadas de las acciones a tomar para cumplir los objetivos 
generales, si no hay objetivos claros y bien definidos seguramente no existirá una estrategia 
apropiada para alcanzarlos, además, las estrategias que se planteen deben contemplar la utilización 
de los recursos necesarios para desarrollar las actividades que desembocarán en los resultados y 
deben tener en cuenta cómo se conseguirán dichos recursos y cómo serán aplicados para aumentar 
las probabilidades de éxito. 
 
Planificar desde una perspectiva de futuro, es hacerlo estratégicamente. Se trata de decir a donde se 
quiere llegar y trazar los caminos que conduzcan a él. La clave es establecer con claridad y 
realismo lo que se quiere hacer, ser y las maneras de conseguirlo. 
 
El compromiso es con el futuro, pero que se retroalimenta del presente y del pasado. Se enfatiza la 
necesidad de objetivos estratégicos a partir de los cuales se tienen que diseñar los proyectos y 
formular los planes  operativos que permitan la ejecución oportuna de las actividades orientadas al 
logro de resultadas esperados. 
 
Es una planeación de largo alcance que se centra en la organización  como una unidad total 
poniendo énfasis en el “qué lograr” (objetivos) al “qué hacer” (estrategias). El largo alcance se 
define como un período que se extiende de tres a cinco años en el futuro. Es un proceso lógico y 
analítico para elegir la posición futura de la empresa con respecto al medioambiente de la 
organización, manteniendo una posición flexible para poder aprovechar el conocimiento y los 
cambios del entorno. 
 
En una organización de alto rendimiento la planificación estratégica nunca termina, o está 
formulando una nueva estrategia o está poniendo en práctica la estrategia vigente, evaluando los 
avances realizados y revisando los procesos según  se requiera.  
 
Los principales objetivos de la Planeación Estratégica son:   
 
 La sobrevivencia en circunstancias en que la empresa haya perdido mercado, disminuido 
sus utilidades, y ante la incapacidad de adaptarse a un entorno cada vez más cambiante; 
 




 Maximizar las utilidades actuando como protección (“la mejor defensa es el ataque”), 
evitando que los resultados favorables se reviertan siempre que se realice en forma 
sistemática y objetiva; 
 





La planificación estratégica proporciona la dirección que guiará la misión, los objetivos y las 
estrategias de la empresa, pues facilita el desarrollo de planes para cada una de sus áreas 
funcionales. Analiza las fortalezas y limitaciones de la empresa que sirven para plantear los 
objetivos y propulsar sus logros.  
 
La matriz FODA es una estructura conceptual para un análisis sistemático que facilita la 
adecuación de las amenazas y oportunidades externas con las fortalezas y debilidades internas. Esta 





BALANCE SCORECARD  
 
La visión y la estrategia de negocios dictan el camino hacia el que deben encaminarse los esfuerzos 
individuales y colectivos de una empresa. La definición de estrategias por naturaleza es 
complicada, pero la implementación de la misma representa el mayor obstáculo en la mayoría de 
las ocasiones. El reto corresponde en identificar exactamente lo que debe monitorearse, para 





Balance Scorecard es la principal herramienta metodológica que traduce la estrategia en un 
conjunto de medidas de la actuación, las cuales proporcionan la estructura necesaria para un 
sistema de gestión y medición. 
 
El acceso a los principales almacenes de información brinda la posibilidad de presentar los 
resultados de desempeño y entender por qué están dándose esos resultados. 
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El Balance Scorecard induce una serie de resultados que favorecen la administración de la 
compañía, pero para lograrlo es necesario implementar la metodología y la aplicación para 
monitorear, y analizar los indicadores obtenidos del análisis. Entre otros podemos considerar las 
siguientes ventajas: 
 
 Alineación de los empleados hacia la visión de la empresa. 
 Comunicación hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento. 
 Redefinición de la estrategia en base a resultados. 
 Traducción de la visión y estrategias en acción. 
 Favorece en el presente la creación de valor futuro. 
 Integración de información de diversas áreas de negocio. 
 Capacidad de análisis. 
 Mejoría en los indicadores financieros. 
 Desarrollo laboral de los promotores del proyecto. 
 
Orígenes del Balance Scorecard (BSC) 
Como con cualquier concepto nuevo, existen seguidores, pero también detractores del mismo. El 
antecedente más reconocido del Balance Scorecard es el Tableau de Bord surgido en Francia, el 
cual presentaba indicadores financieros y no financieros para controlar los diferentes procesos de 
negocios. 
 
Desde la década de los sesenta existían diferentes acercamientos para el control de los procesos de 
negocios. La idea siempre giraba en torno a seleccionar un conjunto de indicadores que pudieran 
ser construidos para apoyar la gestión, sólo que normalmente las áreas de negocio eran definidas y 
fijas. De hecho, los acercamientos eran de compañías muy específicas, no como parte de una 
cultura general que comenzara a extenderse. 
 
General Electric y Citibank son de las empresas que fueron pioneras en la construcción de modelos 
de seguimiento y control de objetivos basados en indicadores. BSC indudablemente recoge la idea 
de usar indicadores para evaluar la estrategia, pero agrega, además, otras características que lo 
hacen diferente y más interesante, y le han permitido evolucionar desde su propia e inicial 
definición en 1992, "un conjunto de indicadores que proporcionan, a la alta dirección, una visión 
comprensiva del negocio", para "ser una herramienta de gestión que traduce la estrategia de la 
empresa en un conjunto coherente de indicadores." La diferencia importante del Tableau de Bord 
con respecto al BSC es que, antes, se generaban una serie de indicadores financieros y no 
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financieros, y éstos se dejaban a cada directivo para que pudiera, en base a su experiencia, 
seleccionar aquellos que consideraban más importantes para su trabajo. El BSC disminuye la 
posibilidad de error de una persona, ya que los indicadores son definidos por un conjunto 
multidisciplinario de sujetos que no da opción a seleccionar o no seleccionar algunos de ellos, 
simplemente si está dentro de los indicadores es porque es relevante en algún punto para la 




En el BSC es indispensable primero definir el modelo de negocio del cual se desprenderán los 
indicadores de acción y de resultados, que reflejarán las interrelaciones entre los diferentes 
componentes de la empresa. Una vez construido, los directivos utilizan este modelo como mapa 
para seleccionar los indicadores del BSC. 
 
El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma como se están 
encaminando las acciones para alcanzar la visión. 
 
¿Qué es Balance Scorecard? 
 
En 1992, Kaplan y Norton de Harvard University revolucionaron la administración de empresas al 
introducir un concepto bastante efectivo para alinear la empresa hacia la consecución de las 
estrategias del negocio, a través de objetivos e indicadores tangibles. La principal innovación fue la 
introducción de mediciones sobre los intangibles como requisitos indispensables para alcanzar los 
objetivos financieros. 
 
Puede entenderse al BSC como una herramienta o metodología, lo importante es que convierte la 
visión en acción mediante un conjunto coherente de indicadores agrupados en 4 categorías de 
negocio. 
 
Según Mario Vogel, "BSC lo ayuda a balancear, de una forma integrada y estratégica, el progreso 
actual y suministra la dirección futura de su empresa, para ayudarle a convertir la visión en acción 
por medio de un conjunto coherente de indicadores, agrupados en 4 diferentes perspectivas, a 
través de las cuales se puede ver el negocio en su totalidad." 
 
Las 4 categorías de negocio son: Financieras, Clientes, Procesos Internos y Formación y 
Crecimiento. BSC sugiere que estas perspectivas abarcan todos los procesos necesarios para el 
correcto funcionamiento de una empresa y deben ser considerados en la definición de los 





indicadores. De acuerdo a las características propias de cada negocio pueden existir incluso más, 
pero difícilmente habrá menos de las mencionadas. 
 
El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la metodología, pues se presenta un 
balance entre los externos relacionados con accionistas y clientes, y los internos de los procesos, 
capacitación, innovación y crecimiento; también existe un equilibrio entre indicadores de 
resultados, los cuales ven los esfuerzos (principalmente económicos) pasados e indicadores que 
impulsan la acción futura (capacitación, innovación, aprendizaje). 
 
El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma cómo se están 
encaminando las acciones para alcanzar la visión. A partir de la visualización y el análisis de los 
indicadores balanceados, pueden tomarse acciones preventivas o correctivas que afecten el 
desempeño global de la empresa. 
 
Por sus características, el BSC puede implementarse a nivel corporativo o en unidades de negocio 
con visión y estrategias de negocios definidas y que mantengan cierta autonomía funcional. 
 
Perspectivas del Balance Scorecard 
A pesar de que son 4 las perspectivas que tradicionalmente identifican un BSC, no es indispensable 
que estén todas ellas; estas perspectivas son las más comunes y pueden adaptarse a la gran mayoría 






Históricamente los indicadores financieros han sido los más utilizados, pues son el reflejo de lo que 
está ocurriendo con las inversiones y el valor añadido económico, de hecho, todas las medidas que 
forman parte de la relación causa-efecto, culminan en la mejor actuación financiera. 
 
Perspectiva del cliente. 
Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado y el cliente hacia el cual se dirige el 
servicio o producto. La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el cual se está 
compitiendo. 
 
Brinda información importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes, obtener 
cuota de mercado, rentabilidad, etc. "La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades 





de negocio articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionará unos 
rendimientos financieros futuros de categoría superior." (Kaplan & Norton). 
 
Perspectiva procesos internos. 
Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario realizar con excelencia ciertos 
procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en los que se debe ser excelente son los que 
identifican los directivos y ponen especial atención para que se lleven a cabo de una forma 
perfecta, y así influyan a conseguir los objetivos de accionistas y clientes. 
 
Perspectiva de formación y crecimiento. 
Es la perspectiva donde más tiene que ponerse atención, sobre todo si piensan obtenerse resultados 
constantes a largo plazo. Aquí se identifica la infraestructura necesaria para crear valor a largo 
plazo. Hay que lograr formación y crecimiento en 3 áreas: personas, sistemas y clima 
organizacional. Normalmente son intangibles, pues son identificadores relacionados con 
capacitación a personas, software o desarrollos, máquinas e instalaciones, tecnología y todo lo que 
hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las perspectivas anteriores. 
 
Las organizaciones necesitan capacidad de aprendizaje, de tal forma que el proceso se pueda 




Relaciones causa-efecto a través de las 4 perspectivas del BSC. 
 
Cada empresa deberá adecuar las perspectivas y, sobre todo, la información que cada una de ellas 
tendrá, pero la principal importancia recae en que se comuniquen los resultados alcanzados, no en 
el número de perspectivas. 
 
¿Cómo se usa? 
La filosofía principal para sugerir perspectivas de indicadores es que todos ellos, en perfecto 
balance, abarcan casi la totalidad de los indicadores necesarios para monitorear la empresa, pero la 
pregunta es cómo vincular las distintas perspectivas. 
 
Todo lo que pasa en cualquier empresa es un conjunto de hipótesis sobre la causa y efecto entre 
indicadores. Cualquier acción que se ejecute, tendrá un impacto directo sobre otra variable, es por 
eso que la perspectiva de Formación y Crecimiento es la base que permite crear la infraestructura 
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necesaria para crecer en las otras perspectivas. Lo importante es saber que ninguna perspectiva 
funciona en forma independiente, sino que puede iniciarse una acción con alguna de ellas y 




Un ejemplo simple puede ilustrar esta situación: Supongamos que los empleados necesitan 
capacitación e instalaciones adecuadas para estar satisfechos y, por extensión, realizar bien su 
trabajo; si realizan bien su trabajo de forma individual estarán realizando procesos de negocio 
complejos que afectarán directamente el producto o servicio ofrecido para que éste sea de mejor 
calidad; un buen servicio provocará que el cliente esté satisfecho, recomiende y, por extensión, 
incremente la cuota de mercado, lo cual a su vez repercutirá en mayores ingresos y rentabilidad. 
 
Pareciera un ejemplo muy trivial, pero de alguna forma es como afectan ciertas perspectivas sobre 
todas las demás. Cada una de las medidas forma parte de la cadena de relaciones causa-efecto que 
dan significado a la estrategia en la unidad de negocio. 
 
Definición de Visión y Estrategias. 
El punto inicial para poder diseñar un modelo de BSC es la definición de la visión y estrategias, no 
es sencillo, sin embargo, normalmente la gente llega a acuerdos en este sentido, pues son muy 
genéricos los objetivos de crecimientos que se persiguen. Donde la mayoría tropieza es en la 
interpretación de las estrategias. Por ejemplo, el crecimiento de la empresa difícilmente sería 
cuestionable, pero para algunos, el crecimiento puede significar aumento geográfico, para otros 
mayores ingresos o incremento de empleados. 
 
Llegar a consensos sobre las estrategias lleva a establecer tanto objetivos como indicadores que 
midan los objetivos. 
 
Definición de Indicadores. 
Entendida la visión y estrategias de la empresa es posible determinar los objetivos que hay que 
cumplir para lograr la estrategia y aterrizarlos en indicadores.  
 
Es importante que los indicadores no controlen la actividad pasada solamente, los indicadores 
deben reflejar los resultados muy puntuales de los objetivos, pero también deberán informar sobre 
el avance para alcanzar esos objetivos. Esto es, la mezcla balanceada entre indicadores de 
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resultados e indicadores de actuación es lo que permitirá comunicar la forma de conseguir los 




Otro aspecto que hay que resaltar es el número de indicadores que deberán formar parte del 
escenario principal o maestro.  
 
Un número adecuado para esta labor es de siete  indicadores por perspectiva y si son menos, mejor.  
 
Se parte de la idea de que un Tablero con más de 28 indicadores es difícil de evaluar cabalmente, 
además de que el mensaje que comunica el BSC se puede difuminar y dispersar los esfuerzos en 
conseguir varios objetivos. El ideal de siete indicadores por perspectiva no significa que no pueda 
haber más, simplemente pueden consultarse en caso de hacer una análisis más a conciencia, pero 
los mencionados serán aquellos que se consulten frecuentemente y puedan, verdaderamente, 
indicar el estado de salud de la compañía o área de negocio. 
 
Implementación del BSC. 
Una vez definido el modelo de negocio y los indicadores de acción y resultados, es posible 
implementar el BSC de dos formas: 
 
Modelo de control y seguimiento. En caso de que la visión, estrategias e indicadores estén 
perfectamente definidos y acordados, el BSC puede implementarse como un tradicional modelo de 
análisis por excepción. Se da un seguimiento puntual sobre los avances en el logro de las 
estrategias con respecto a lo planteado y el BSC libera una cantidad de trabajo importante al 
directivo, al realizar análisis por excepción de aquellos procesos conocidos que, eventualmente, 
requieren de más tiempo para su análisis; un análisis que solo se da cuando no corresponden los 
datos con el objetivo. 
 
Modelo de aprendizaje organizativo y comunicación. En empresas donde no existe un acuerdo 
unánime, que están en crecimiento o se quiere aprovechar el potencial de los empleados sin perder 
el control de la empresa, el BSC no debe utilizarse como un modelo de control, sino como un 
modelo de aprendizaje, un modelo proactivo que enriquezca las definiciones originales. En este 
caso, los valores de los indicadores pueden aprovecharse para adecuar la estrategia planteada 
originalmente y, por extensión, los rumbos de la empresa. A diferencia del modelo de control, el 
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estratega necesita constantemente analizar los indicadores y tomar decisiones que reorienten los 




Feedback  y aprendizaje estratégico. 
En uno de los aspectos más innovadores, BSC no termina en el análisis de los indicadores. Es un 
proceso permanente en el que puede haber feedback de un bucle, que consiste en corregir las 
desviaciones para alcanzar los objetivos fijos definidos y feedback de doble bucle, donde los 
estrategas cuestionan y reflexionan sobre la vigencia y actualidad de la teoría planteada en un 
inicio, y su posible adecuación. El feedback sugiere aprendizaje estratégico, que es la capacidad de 
formación de la organización a nivel ejecutivo, es el poder de aprender la forma de utilizar el 
balance score card como un sistema de gestión estratégica. 
 
 El sistema de feedback utilizado para comprobar las hipótesis sobre  las que se basa la 
estrategia. 
 Equipo de  solución de problemas 
 El desarrollo de la estrategia es un proceso continuo. 
 
Cuadro de Mando Integral 
El Cuadro de Mando Integral es un sistema de planificación estratégica y de gestión que se utiliza 
ampliamente en los negocios,  la industria, el gobierno y organizaciones sin fines de lucro en todo 
el mundo para alinear las actividades de negocios a la visión y la estrategia de la organización, 
mejorar las comunicaciones internas y externas, y monitorear el desempeño estratégico de la 
organización contra la metas.  
 
Se originó por los Dres. Robert Kaplan (Harvard Business School) y David Norton como un marco 
de medición de desempeño que agregó un sistema estratégico de medidas de desempeño financiero, 
no con los tradicionales indicadores financieros esto permite a los gerentes y ejecutivos de una  
empresa tener un punto de vista del desempeño organizacional más equilibrado. Este nuevo 
enfoque de gestión estratégica fue detallado por primera vez en una serie de artículos y libros por 
los Dres. Kaplan y Norton.  
 
Cuando Kaplan y Norton, desarrollaron por primera vez su CMI, buscaban solamente crear una 
herramienta que permitiera medir los resultados tangibles e intangibles de una empresa. En aquel 
momento no suponían el gran alcance que tendría esta herramienta y las posibilidades que 
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representaría como instrumento para medir el avance estratégico, característica del CMI que ha 
posibilitado que este se considere hoy como el instrumento más importante dentro de la gestión 
empresarial en los próximos 50 años.  
 
De esta manera el CMI proporciona una visión dinámica de los aspectos esenciales de la actividad 
permitiendo esto, que se pueda observar la tendencia  y la evolución de los indicadores esenciales, 
lo que permitirá anticipar y tomar decisiones estratégicas de una manera óptima.  
 
El CMI se sustenta en cuatro perspectivas principales, aunque el uso de las mismas no sea de 
carácter obligatorio y la empresa pueda añadir las que crea necesarias. 
 
Reconociendo algunas de las debilidades e imprecisiones de los enfoques de gestión anterior, el 
cuadro de mando integral proporciona una receta clara en cuanto a lo que las empresas deben medir 
con el fin de "equilibrio" de las perspectivas financieras.  
 
El Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestión (no sólo un sistema de medición) que 
permite a las organizaciones clarificar su visión y estrategia y traducirlas en acción.  
 
Se proporciona información en torno a ambos procesos de negocio internos y externos en los 
resultados para mejorar continuamente el rendimiento y los resultados estratégicos. Cuando esté 
totalmente implementado, el cuadro de mando integral transforma la planificación estratégica de un 




Participantes son: los gestores de primera línea, mandos intermedios y alta dirección  ya que todos 
ellos contribuyen al cumplimiento de los objetivos propuestos para alcanzar la meta institucional, 
que es la calidad total, en los productos que ofrece la empresa en el mercado. 
 
Los participantes deben cumplir con actitudes y aptitudes tales como: el respeto; que debe ser 
llevado hacia los demás, la comunicación; la cual debe ser fluida entre todos los que conforman la 
institución, el compromiso; que vendría a ser una responsabilidad para estas personas capaces de 







Gestión de primera Línea 
Los estrategas o gestores de primera linean coordinan el trabajo de otros-los trabajadores- que no 
tienen funciones de gestión. Los que figuran en el nivel de primera línea son: supervisores, jefes de 
oficina o capataces. 
 
Mandos Intermedios 
En muchas organizaciones se conoce al mando intermedio como jefe de departamento, jefe de 
planta de producción o director de operaciones. A diferencia de los gestores de primera línea, los 
mandos intermedios planifican, organizan, dirigen y controlan las actividades de otros gestores; sin 





Está constituida por un número reducido de gestores. La alta dirección asume la responsabilidad de 
la marcha de toda la organización a través de los mandos intermedios. 
 
Un gestor de alta dirección es aquel que tiene la capacidad de plantear los objetivos y metas y la 
forma de alcanzarlas o sea proponen estrategias; este grupo de personas o participantes dentro del 
proceso del BSC deben tener un nivel de conocimiento y formación general por encima del 
promedio; una gran capacidad analítica. 
 
Cualquiera que sea el nivel en el que los participantes ejercen sus funciones, todos ellos han de 
adquirir y desarrollar una serie de capacidades. Una capacidad es la habilidad o pericia requerida 
para llevar a cabo una tarea determinada. Varias categorías de capacidades revisten importancia 





Las capacidades técnicas se refieren a la habilidad para utilizar conocimientos, técnicas  y recursos 
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La capacidad analítica suponen la utilización de enfoques o técnicas científicas tales como: la 
planeación de requerimientos de materiales, modelos de control de inventarios etc. Las capacidades 
analíticas en síntesis, representan la capacidad para identificar factores claves, para entender cómo 
se interrelacionan y para desempeñar sus roles en una situación determinada. 
 
Capacidades para Toma de Decisiones 
En cuanto a la toma de decisiones les corresponde a los participantes de Alta dirección ya que ellos 
tienen que elegir entre alternativas diversas, la calidad de estas decisiones determina la eficacia. La 
capacidad en la toma de decisiones para adoptar una determinada línea de acción está muy influida 
por su capacidad analítica. 
 
En el siglo XXI las organizaciones inteligentes requieren de gente capacitada en conjunto; puesto 
que el destino de las empresas depende de ellas; es decir, la empresa no puede conformarse solo 
con que cada uno de sus empleados tenga un 100% de coeficiente intelectual debe también 
preocuparse de que todos tengan un 100% de coeficiente en conjunto para así tener un excelente 




2.4 ACTORES FUNDAMENTALES DE LA CADENA DE VALOR 
 
Una herramienta que complementa la evaluación del ambiente interno de la empresa es el análisis 
de la cadena de valor de la empresa. Una empresa puede considerarse como el conjunto de una 
serie de operaciones distintas, colocadas entre las que realizan sus clientes o distribuidores; tal que 
la empresa ocupa un lugar en la cadena de valor agregado desde el origen de las materias primas 




Porter (1987) define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el cliente recibe menos 
los costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio. La cadena de valor es 
esencialmente una forma de análisis de la actividad empresarial mediante la cual descomponemos 
una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en 
aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa 
desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor 
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diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una empresa está conformada 
por todas sus actividades generadoras de valor agregado y por los márgenes que éstas aportan.  
 
La cadena de valor de una empresa y la forma en que desempeña sus actividades individuales son 
un reflejo de su historia, de su estrategia, y de su enfoque para implementar la estrategia. El crear  





1) Cadena de Valor Genérica.- está constituida por tres elementos básicos:  
 
a) Las Actividades Primarias, que son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del producto, 
su producción, las de logística, comercialización y los servicios de post-venta.  
 
b) Las Actividades de Apoyo a las actividades primarias, como son la administración de los 
recursos humanos, las de compras de bienes y servicios, las de desarrollo tecnológico 
(telecomunicaciones, automatización, desarrollo de procesos e ingeniería, investigación), las de 
infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones públicas, 
asesoría legal, gerencia general). 
 
 c) El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la 
empresa para desempeñar las actividades generadoras de valor.  
 
La cadena de valor empresarial, o cadena de valor, es un modelo teórico que permite describir el 
desarrollo de las actividades de una organización empresarial generando valor al cliente final. 
 
2.5 ANÁLISIS ESTRATÉGICO 
 
El análisis estratégico permite identificar las diferentes rutas o alternativas (la selección correcta de 
estas permitirá establecer proyectos estratégicos) que deban relacionarse con los valores 
institucionales para cumplir con los objetivos a cabalidad. 
 
El análisis estratégico se basa en la observación de los diferentes caminos, y en la selección del 
mejor para lograr cumplir con los objetivos propuestos. 
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Consiste en el análisis de un conjunto de variables externas a la compañía que pueden afectar al 
rendimiento de la misma. 
 
Generalmente el análisis estratégico de la competencia reviste los siguientes puntos: 
 
o La estrategia competitiva de la empresa.- la definición y comparación de estrategias de 
ventas, costos, producción etc. de la empresa con otras. 
 
o Formas de diferenciación competitiva.- determinar cuáles son las características ganadoras 
de mi empresa respecto a las demás. 
 
o Líderes, retadores y seguidores.- análisis de los jugadores y conjunto de procedimientos y 
políticas que sigue la competencia (filosofía de gestión, atención etc.). 
 
o Las condiciones de competencia según la etapa de la vida. determinación de la 
competitividad en diferentes etapas del tiempo y ante diferentes posibilidades del mercado. 
 
o Elaboración de perfiles estratégicos de competidores.- tratar de pronosticar que hará la 
competencia determinando las generalidades en su proceder. 
 
o Segmentación  evaluación de competidores.- existen competidores fuertes, débiles, que 
representan gran y leve amenaza. 
 
Una primera etapa es la de analizar las empresas competidoras ya que para planear estrategias de 
mercadotecnia competitivas y eficaces, una compañía debe averiguar todo lo posible de las que 
directamente compiten con ella. 
 
Esto es con el fin de determinar en que se aventaja a algunas y en que nos encontramos rezagados 
con respecto a otras. 
 
Por tal razón al analizar la competencia, se debe primero identificarla, es decir, determinar quiénes 
son las empresas que están en capacidad de “robar” clientes potenciales a la compañía. 
 
2.5.1 ANÁLISIS INTERNO 
 
El análisis interno evalúa las fortalezas y debilidades de la organización frente a las oportunidades 
y amenazas, permitiendo, determinar la vulnerabilidad para visualizar las estrategias. Una vez 
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obtenido los resultados, evaluara y compara con el desempeño logrado redefiniendo sus estrategias, 
las cuales le permitirán a la institución ver los vacíos entre metas propuestas. Este análisis permitirá 
tomar decisiones para mejorar la competitividad dentro del entorno empresarial. 
 
Dentro del análisis interno es necesario evaluar el desempeño de la compañía frente al de su 
competencia, mediante el perfil de capacidad interna (PCI), que viene a ser la herramienta que 
permite evaluar las fortalezas y debilidades de la compañía, en comparación con las oportunidades 
y amenazas, que muestra el medio externo, en definitiva viene a ser el diagnostico estratégico que 
involucra a todos los factores que perturban su operación empresarial 
 
El PCI analiza las siguientes categorías: 
 
o La capacidad directiva 
o La capacidad competitiva(o de mercado) 
o La capacidad financiera 
o La capacidad tecnológica(producción) y 
o La capacidad del talento humano. 
 
2.5.2 ANÁLISIS EXTERNO 
 
Es el seguimiento de las fuerzas del medio ambiente externo está dirigido a determinar el origen de 




Es el análisis externo que realiza la empresa con el fin de evaluar el comportamiento de los factores 
del mercado; los cuales pueden influir a las estrategias empresariales y por ende su éxito. 
 
El diagnóstico del medio se subdivide en seis áreas claves y ellas son: 
 
Factores Económicos 
Son los que están relacionados con el comportamiento de la economía nacional e internacional; 
 
Factores Políticos 
Son los que se refieren al uso del poder, en relación con los gobiernos nacionales, seccionales y 
sectoriales; que son los que determinan las normas, leyes y reglamentos; 
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Son los que afectan el modus vivendi de la gente, incluso, sus valores como: la educación, salud, 
empleo, seguridad creencias y cultura; 
 
Factores Tecnológicos 
Son los que están relacionados con el avance de las maquinas, las herramientas, los procesos, los 
materiales y/u otros; 
 
Factores Competitivos 
Son aquellos establecidos por los productos, el mercado, la competencia, la calidad y el servicios, y 
 
Factores Geográficos 
Son los que están relacionados con la ubicación, espacio, topografía, clima, plantas, animales y 
recursos naturales. 
 
En conclusión el análisis externo permite embarcarse en el análisis FODA del cual partirá las 




El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de gestión que permite realizar un 




Esta herramienta considera la existencia de cinco fuerzas dentro de una empresa: 
 
 Rivalidad entre competidores 
 Amenaza de la entrada de nuevos competidores 
 Amenaza del ingreso de productos sustitutos 
 Poder de negociación de los proveedores 
 Poder de negociación de los consumidores 
 
El clasificar estas fuerzas de esta forma permite lograr un mejor análisis del entorno de la empresa 
o de la industria a la que pertenece y, de ese modo, en base a dicho análisis, poder diseñar 
estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas. 
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1. Rivalidad entre competidores 
Hace referencia a las empresas que compiten directamente en una misma industria, ofreciendo el 
mismo tipo de producto. 
 
El grado de rivalidad entre los competidores aumentará a medida que se eleve la cantidad de éstos, 
se vayan igualando en tamaño y capacidad, disminuya la demanda de productos, se reduzcan los 
precios, etc. 
 
El análisis de la rivalidad entre competidores permite comparar las estrategias o ventajas 
competitivas con las de otras empresas rivales y, de ese modo, saber, por ejemplo, si deben mejorar 
o rediseñar las estrategias. 
 
2. Amenaza de la entrada de nuevos competidores 
Hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan el mismo tipo de producto. 
 
Al intentar entrar una nueva empresa a una industria, ésta podría tener barreras de entradas tales 
como la falta de experiencia, lealtad del cliente, cuantioso capital requerido, falta de canales de 
distribución, falta de acceso a insumos, saturación del mercado, etc. Pero también podrían 
fácilmente ingresar si es que cuenta con productos de calidad superior a los existentes, o precios 
más bajos. 
 
El análisis de la amenaza de la entrada de nuevos competidores permite establecer barreras de 
entrada que impidan el ingreso de estos competidores, tales como la búsqueda de economías de 
escala o la obtención de tecnologías y conocimientos especializados; o, en todo caso, permite 
diseñar estrategias que hagan frente a las de dichos competidores. 
 
3. Amenaza del ingreso de productos sustitutos 
Hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan productos sustitutos o alternativos a 
los de la industria. 
 
Un ejemplo de productos sustitutos sería las bebidas gaseosas que podrían ser sustitutas o 
competencia de las aguas minerales. 
 
La entrada de productos sustitutos pone un tope al precio que se puede cobrar antes de que los 




En análisis de la amenaza del ingreso de productos sustitutos permite diseñar estrategias destinadas 
a impedir la penetración de las empresas que vendan estos productos o, en todo caso, estrategias 
que permitan competir con ellas. 
 
4. Poder de negociación de los proveedores 
Hace referencia a la capacidad de negociación con que cuentan los proveedores, por ejemplo, 
mientras menor cantidad de proveedores existan, mayor será su capacidad de negociación, ya que 
al no haber tanta oferta de insumos, éstos pueden fácilmente aumentar sus precios. 
 
Además de la cantidad de proveedores que existan, el poder de negociación de los proveedores 
también podría depender del volumen de compra, la cantidad de materias primas sustitutas que 




El análisis del poder de negociación de los proveedores, permite diseñar estrategias destinadas a 
lograr mejores acuerdos con los proveedores o, en todo caso, estrategias que permitan adquirirlos o 
tener un mayor control sobre ellos. 
 
5. Poder de negociación de los consumidores 
Hace referencia a la capacidad de negociación con que cuentan los consumidores o compradores, 
por ejemplo, mientras menor cantidad de compradores existan, mayor será su capacidad de 
negociación, ya que al no haber tanta demanda de productos, éstos pueden reclamar por precios 
más bajos. 
 
Además de la cantidad de compradores que existan, el poder de negociación de los compradores 
también podría depender del volumen de compra, la escasez del producto, la especialización del 
producto. 
 
Cualquier que sea la industria, lo usual es que los compradores siempre tengan un mayor poder de 
negociación frente a los vendedores. 
 
El análisis del poder de negociación de los consumidores o compradores, permite diseñar 
estrategias destinadas a captar un mayor número de clientes u obtener una mayor fidelidad o lealtad 
de éstos, por ejemplo, estrategias tales como aumentar la publicidad u ofrecer mayores servicios o 
garantías. 
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2.6  DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
 
El direccionamiento estratégico (la cual está conformada por los principios corporativos, la misión 
y la visión) es una vía que permite a la empresa establecer claramente a dónde quiere ir y la forma 
de llegar a cumplir los objetivos corporativos, mediante estrategias, que le llevaran hacia la calidad 
total 
 
El “direccionamiento estratégico” es una disciplina que integra varias estrategias, que incorporan 
diversas tácticas. El conocimiento fundamentado en información de la realidad y en reflexión sobre 
las circunstancias presentes y previsibles, coadyuva a la definición de la “Dirección Estratégica” en 




Es realizar el proceso de formular el futuro. Visualizar el futuro implica un permanente  examen de 
la organización frente a sus clientes, su competencia, su propia cultura, y por sobre todo discernir 
entre lo que ella es hoy, y aquello que desea ser en el futuro, todo esto frente a su capacidades y 





¿Qué tipo de empresa queremos ser? 
 
¿En qué tipo de negocios debe entrar la empresa y cuáles deben ser los objetivos de rendimiento? 
 
La visión es un grupo de ideas a nivel general. Son ideas genéricas que tienen que ser desarrolladas 
por los altos mandos, en conjunto con toda la organización, para su dilucidación y entera 
realización. 
 
La visión une el presente con el futuro, una vez establecida esa unión, me sirve de guía para la 
formulación de estrategias, elaborarlo constituye el objetivo inicial de todo plan estratégico. 
 
Explicando el párrafo anterior la visión en conclusión es donde quiere estar la empresa, aquí otros 
calificativos, es la cúspide, la cima o el éxito y para lograrlo debe establecer bien sus objetivos ya 
que el cumplimiento cabal de estos le permitirá a la compañía llegar a la realización de su visión.   
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Es importante que toda la empresa llegue a definir la visión para que ninguno de sus miembros se 
sienta obligado a cumplirla. Si todos participan en conjunto las posibilidades de llegar a efectuar la 





Los principales problemas con los que se enfrenta un investigador-emprendedor son su falta de 
visión empresarial. 
 
Así, la instauración de la visión se ve influenciada por una serie de factores internos como son la 
orientación emprendedora, su capacidad tecnológica traducida en el número de patentes y 
propiedad intelectual y la capacidad para administrar los recursos financieros invertidos. 
 
Los que impulsan con fuerza a la visión es la creatividad, la capacidad emprendedora y los recursos 
técnicos de que disponen sus colaboradores lo que facilita sus tareas al prestigio de la empresa a la 
cual ellos están vinculados, la infraestructura ofrecida por el parque tecnológico o incubadora 
donde se ubica  y el establecimiento de una red de trabajo con otras empresas incubadas. 
 




La misión empresarial es el conjunto de objetivos generales y principios de operación de una 
organización, que se expresa por medio de una declaración de la misión, que resume la misión 





Es la imagen actual que enfoca los esfuerzos que realiza la organización para conseguir los 
propósitos fundamentales, indica de manera concreta donde radica el éxito de nuestra empresa. 
       
La misión debe ser reconocida por todos, debe ser congruente con los principios y valores, para 
expresar una base clara del direccionamiento estratégico y así cumplir con las estrategias. La 
declaración de la misión es una forma muy difundida y efectiva de comunicarles la misión. Su 
efectividad depende de dos aspectos principales: 
 







 El método de formulación de la declaración, que no deje fuera ningún aspecto esencial de la 
misión de la compañía 
 
 La síntesis de la declaración a una frase única 
 
Esta última característica es muy importante para una rápida y efectiva difusión y absorción del 
concepto. En el transcurso del tiempo de la vida de la empresa, la misión (como tarea) ayuda a que 
la institución recuerde las acciones que debe llevar a cabo para lograr los objetivos. En términos 
generales la misión de una institución responde a las siguientes interrogantes: 
 
¿Para que existe la organización? 
¿Cuál es su negocio? 
¿Cuáles son sus objetivos? 
¿Cuáles son sus clientes? 
¿Cuáles son sus prioridades? 
¿Cuál es su responsabilidad y derechos frente a sus colaboradores?, y 
¿Cuál es su responsabilidad social? 
 
Estos tres elementos, Misión, principios y valores, vienen a constituir el clima organizacional que 




“En el contexto de la toma de decisiones, los valores son las directrices que una persona utiliza al 
encontrarse en una situación ante la cual se hace preciso hacer elección. El individuo ha adquirido 
la mayor parte de sus valores duraderos durante las primeras etapas de su vida, valores que 
representan una parte fundamental (que suele darse por supuesta) del pensamiento de una persona.  
 
El individuo durante su edad adulta puede adquirir otros valores que suelen estar asociados con la 
pertenencia a un grupo determinado. En una organización basada en la calidad, por ejemplo, el 
grupo valora el servicio al cliente, la mejora continua y la cesión de poderes al empleado para la 

































































































































































































































































































































































2.6.4 ENFOQUE ESTRATÉGICO 
 
Es el punto de referencia, el mismo que da pauta a los participantes, para analizar el entorno 
externo e interno y determinar cómo se encontró y como se encuentra la empresa dentro del 
mercado. 
 
En base a este punto, es pues de donde se identifica las oportunidades y amenazas así como 
también las fortalezas y debilidades de la organización, las oportunidades y amenazas conducen al 
FODA, el cual dejara a la institución determinar estrategias que beneficiaran las fortalezas, analizar  
y anticipar el efecto de las debilidades, prevenirse y capacitarse para aprovechar las oportunidades 
y predecir oportunamente el resultado de las amenazas. 
 
Efectuar un diagnóstico de una empresa representa identificar sus puntos fuertes y débiles, es decir, 
determinar su perfil estratégico y configurar la forma y condiciones en que dicha empresa trabaja y 
puede competir. 
 
El enfoque empresarial pretende medir la eficiencia de la empresa, con el significado integro de la 
competitividad, en el sector industrial o de servicios donde actúa y realiza sus actividades. 
 
2.7 FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 
 




Los objetivos globales vienen a constituir los fines específicos, los cuales deben ser cualitativos y 
cuantitativos y acordes con la visión y misión pueden ser de largo plazo (5 a 25 años), mediano 
plazo (3 a 5 años) y corto plazo (1 a 3 meses). 
 
Las metas determinan los objetivos y, estos a su vez. Permiten llegar a las metas. Es aquí, cuando la 
empresa determina si hay conflictos con los objetivos para luego priorizarlos. Y así establecer 
objetivos funcionales que serán la base del crecimiento empresarial. 
 
Para obtener su cumplimiento y eficacia, los objetivos globales serán definidos por la organización, 
teniendo en cuenta el marco que ofrece el previo análisis de las oportunidades y amenazas, 




Dada una representación macro, deben ser definidos dentro de la planeación y servir de contexto de 
referencia de los objetivos funcionales. 
 
Los objetivos globales sean a corto, mediano o largo plazo- deben ser medibles y con posibilidad 
de evaluación, es decir, que debe ser posible aplicar a estos una auditoria mediante indicadores de 
gestión. 
 
Esto no exceptúa que se puedan planear objetivos corporativos cualitativos para los cuales deben 
implantarse igualmente modelos de gestión y monitoreo. Por ser globales estos objetivos deben 




“Un amplio plan de acción para el logro de los objetivos de la empresa y el cumplimiento de su 
misión”.53 
 
Las estrategias constituyen la ayuda para definir el “como” de los proyectos estratégicos (se 
selecciona para cada proyecto estratégico, las estrategias más básicas, no más de cinco por cada 
proyecto). 
 
Básicamente se debe responder a dos  preguntas: 
 
¿Qué debo hacer para alcanzar la ejecución cabal del proyecto? 
¿Cuáles son las acciones básicas que deben hacer para lograr la realización del proyecto 
estratégico? 
 
En cada unidad los proyectos se tienen que definir las estrategias y los responsables de cada 
estrategia. El responsable puede ser una unidad estratégica o una persona. 
 
El origen de las estrategias tiene que ver con el “arte de la guerra”, pues son los militares quienes 
llevaron el término a su más amplio desarrollo e interpretación. 
 
Por analogía, la tradición empresarial adopta el concepto militar y sus consecuencias 
(desafortunadamente en muchos casos), al considerar a todas las empresas existentes en el mercado 
como “el enemigo a vencer”. 
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El comercio por lo tanto es la guerra, y la historia confirma esta aseveración al presentarnos 
ejemplos claros del “juego de intereses comerciales”, que influyen inclusive  en el manejo de la 
política entre países. 
 
Visto de esta manera, la estrategia empresarial no era otra cosa más que la planeación de acciones 
tendientes a “derrotar a la competencia” como el propósito más elevado, o buscar la manera de 
“salir lo mejor librado posible” de una confrontación empresarial  o “guerra de mercados”. 
 
Estrategia y confrontación luego entonces. Aparecen como sinónimos, aunque la confrontación 
pueda hacerse de manera frontal o de manera indirecta y sofisticada, según convenga a  los 
estrategas. 
 
Pero en la actualidad, el concepto de estrategia comercial asume otro significado distinto al de la 
guerra- aunque muchos se empecinen en ver el desarrollo  empresarial en este sentido; la estrategia 
ahora significa  el tratar de obtener una ventaja competitiva dentro del mercado y con relación a la 
competencia, pero no necesariamente a través de la confrontación, aunque a veces esta sea 
necesaria. 
 
La ventaja competitiva no se obtiene haciendo la guerra a otras empresas, dado que a la larga esto 
resulta altamente desgastante y costoso, porque al final de cuentas en las confrontaciones no hay 
vencedores de manera total; todos se debilitan de una u otra manera; sino que la ventaja 
competitiva  se obtiene a través de la implantación de sistemas de prácticas administrativas de alto 
grado de eficiencia y de calidad. 
 
La ventaja competitiva por lo general se obtiene ahora, desarrollado mejor los talentos y las 
habilidades del personal de la empresa para hacer mejor las cosas que se tiene que hacer. 
 
Esto implica desarrollar también nuevas  y mejores tecnologías o utilizando las que estén 
disponibles en el mercado y que mejor se adapten a las operaciones y actividades de la 
organización. Esto es extensible a los sistemas y procedimientos internos o externos relacionados 
con aquellas. 
 
Veamos a continuación algunas definiciones teóricas y sus implicaciones mismas, que nos 
permiten tener una visión más satisfactoria del concepto de estrategia. 
 




ESTRATEGIA.- f. arte de dirigir las operaciones militares. *Arte de coordinar todo tipo de 





El concepto de estrategia se define aquí más como el arte de hacer la guerra, que como acción 
inteligente para alcanzar objetivos corporativos, sin necesidad de entrar en una confrontación. 
 
2.7.3 MAPAS DE OBJETIVOS DE ESTRATEGIAS BSC 
 
El mapa estratégico es una arquitectura genérica que sirve para describir una estrategia. En este 
mapa se establece la relación causa-efecto que constituye la hipótesis de la estrategia, así como los 
indicadores, objetivos e iniciativas. El mapa estratégico y el cuadro de mando integral definen la 
lógica del enfoque en mejorar el producto, calidad y disponibilidad. 
 
Con el mapa estratégico el CMI supera las limitaciones de los sistemas de indicadores puramente 
financieros retratando los procesos de creación de valor y los papeles críticos de los activos 
intangibles. Este constituye la arquitectura del CMI. 
 
Las cuestiones estratégicas se definen como la receta para combinar los activos intangibles de 
habilidades, tecnologías y clima empresarial con procesos internos, como fuentes y distribución, a 





La estrategia además de ser un proceso de gestión, es un proceso continuo que comienza en el 
sentido amplio de la organización: la misión. A través de este sistema de gestión se asegura que la 
traducción de la misión efectivamente se realice, esto ocasiona que la organización se mueva a un 
alto nivel de trabajo realizado por los empleados que están en primera línea y  en los servicios 
centrales.   
 
La misión y los valores centrales de una empresa permanecen estables en el transcurso del tiempo.  
 
La visión de la organización dibuja la imagen del futuro que aclara la dirección de la organización 
y ayuda a los individuos de una empresa a comprender por qué y cómo deberían apoyarla.  
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Adicionalmente se ha establecido la retroalimentación de la estrategia. La estrategia planeada 
aunque haya iniciado con la mejor de las intenciones y con la mejor información disponible, puede 
que ya no sea apropiada o válida para las condiciones actuales.  
 
Originalmente el tema fue desarrollado por Robert S. Kaplan (profesor de H.B.S.) y David P. 
Norton en dos importantes libros: The Balanced Scorecard: translating strategy into action (1996) y 
the strategy- focused organization: how Balanced Scorecard companies thieve in the new business 
environment (2000). 
 
Recientemente los mismos autores han lanzado al mercado su nuevo libro Strategy Maps: 
converting intangible assets into tangible outcomes (2004) en el que han completado el modelo 
original basado en las cuatro perspectivas anteriormente mencionadas, agregando una dinámica de 
estrategias basadas en el tiempo. En términos sencillos esto significa la incorporación del Mapa 
Estratégico como herramienta complementaria del Balance Scorecard. 
 
Pero ¿cómo beneficia a una corporación el uso de Mapas Estratégicos? 
 
Un Mapa Estratégico ofrece una representación visual de la Estrategia de la organización. Este es 
realmente un típico ejemplo de cómo una imagen vale más que mil palabras. 
 
Las Perspectivas Económico Financiero y de Clientes describen los resultados de la empresa, 
mientras que las Perspectivas Procesos Internos y Recursos Humanos describen cómo se pretende 
alcanzar dichos resultados. 
  
Por otro lado, la disciplina para crear el Mapa Estratégico compromete a todo el equipo ejecutivo, 
logrando una mayor claridad y compromiso para con la estrategia. 
  
Una vez creado, el Mapa se convierte en una herramienta poderosa de comunicación que permite a 
todos los empleados entender la estrategia facilitando así el éxito de la organización. A su vez, 
agiliza las reuniones ejecutivas al proveer una representación que permite observar rápidamente 
qué aspectos de la estrategia están teniendo éxito y en cuales no están cumpliendo con las 
expectativas. La relación causal permite a los directivos verificar en la práctica la estrategia teórica. 
 
¿Importa el tamaño de la compañía antes de considerar la implementación del mapa?  
 




Se ha podido observar que en empresas de no más de 25 empleados su aplicación ha resultado muy 
efectiva, y en compañías mayores ayuda también a alinear las múltiples unidades de la empresa. La 
gran mayoría de las empresas designan un responsable a cargo del Mapa. Ésta persona garantiza el 
continuo ingreso de datos, el mantenimiento, cumplimiento y organización de los reportes 
mensuales, y de preparar la agenda para las reuniones de managment sobre la performance de la 
estrategia. 
  
En organizaciones más grandes, el proceso es llevado a cabo en equipo dedicado a la estrategia de 
la empresa. Esta oficina se encarga en especial del proceso de revisión periódica y actualización del 
mapa y provee un recurso central para implementar los cinco procesos de managment que permiten 
enfocar estratégicamente la empresa: movilizar, traducir, alinear, motivar y sostener. 
 
Una parte importante del trabajo de este equipo apunta a reforzar la disciplina para asegurarse que 
las estrategias alcancen los objetivos específicos para los accionistas y clientes, para formular una 
propuesta comercial que agregue valor en forma explícita; y en lo interno para crear y entregar 
dicha propuesta, alinear los recursos humanos, la información tecnológica y la organización 
cultural. 
  
A medida que se han tratado de adaptar los sistemas de control a las necesidades de los directivos y 
de las empresas en la actualidad,  se evidencia más  preocupación por la descentralización, la 
participación  de todos los miembros de la organización y por concebir al control como un proceso 
íntimamente ligado a la estrategia y a los objetivos a largo plazo.  
 
La necesidad de que el control  de gestión evolucione  hacia una concepción proactiva y que 
conjugue los aspectos internos y externos de la empresa aumenta a medida que las empresas tratan 
de desenvolverse en un entorno en el que las condiciones competitivas que le son impuestas a las 
empresas, exigen sacar el mayor provecho posible de la información interna  y externa, para lograr 
el desarrollo de la estrategia.  
 
2.8 PLANIFICACIÓN OPERATIVA 
 
2.8.1 PLANES OPERATIVOS 
 
Un plan operativo es un documento en el cual los responsables de una organización establecen los 




Todos los planes (de acción, operativo, estratégico) de una empresa deben estar coordinados y ser 
coherentes entre sí. 
 
Los planes operativos se establece en corto plazo por lo general tiene una duración de un año, son 
específicos y están orientados a la consecución del objetivo determinado; los planes operativos 
convierte los conceptos generales del plan estratégico en cifras claras, en pasos concretos y en 




El plan operativo pone por escrito las estrategias que han ideado los directivos para cumplir con los 
objetivos y que suponen las directrices a seguir por los empleados y subordinados en el trabajo 
cotidiano.  
 
Estos objetivos se plasman sobre un documento similar al que se conoce como plan de acción, el 
cual prioriza las iniciativas más importantes para alcanzar distintos objetivos y metas. Ambos tipos 
de planes consisten en una guía importante para saber hacia dónde se está trabajando, conociendo 
el marco en el cual deberá desarrollarse cada proyecto en particular.  
 
Los planes operativos se refieren a la responsabilidad de cada área estratégica, la cual, deberá 
realizar un plan que conlleve a cumplir con los objetivos establecidos. En este punto del proceso 
cada una de las personas o áreas responsables de los proyectos estratégicos deberá desarrollar el 
plan de acción para llegar a los resultados esperados, dentro del tiempo previamente definido, para 
ello debe analizarse los siguientes puntos: 
 
 Establecer un indicador de éxito global para los proyectos estratégicos; 
 Definir las tareas que deben realizar para hacer realidad cada estrategia; 
 Identificar el tiempo necesario para realizar la acción, este debe definirse en el tiempo; 
 Especificar la meta que se desea alcanzar concretamente en términos cualitativos o 
cuantitativos. 
 Señalar el responsable de cada área o sub actividad. 
 Especificar los recursos técnicos, físicos, financieros y humanos necesarios, y 
 Señalar las limitaciones u obstáculos que pueden hallarse en la ejecución de la 
estrategia, con el propósito, de programar acciones contingentes. 
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En general, los planes se estructuran principalmente mediante proyectos de Inversión, sin embargo, 
un plan debe contener también, el desarrollo de las tareas específicas. 
 
La formulación del plan operativo o de acción que priorice las iniciativas más relevantes con los 
objetivos y metas de gestión requiere estructurar adecuadamente su financiamiento y enlace con el 
presupuesto institucional. 
 
El plan de acción comprometa el trabajo de una gran parte del personal de la institución, 
estableciendo plazos, responsables y un sistema de seguimiento y monitoreo de todas las acciones 
diseñadas. 
 
Dichos planes, en líneas generales, colocan en un espacio  definido  de tiempo y responsabilidad las 
tareas específicas para contribuir a alcanzar objetivos superiores. 
 
Todos los planes presentan su estructura de modo “personalizado” para cada proyecto, es decir, 
dependiente de los objetivos y los recursos, cada administrador presenta su plan operativo 
















PROPUESTA BALANCE SCORE CARD PARA LA EMPRESA RANDICEVALL CIA. LTDA. 
 
3.1 ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 
 
El organigrama es una  representación gráfica de la estructura orgánica de una institución o 
empresa en donde se refleja las unidades operativas que integran la empresa así como sus 
funciones, su ubicación dentro de la institución, sus responsabilidades la interrelación entre las 
unidades y  los niveles de autoridad. 
 
Dentro de un organigrama se debe tomar en cuenta lo siguiente: 
 
 Cuando las líneas son verticales indican que existe una autoridad formal de los niveles 
superiores a los inferiores. 
 Cuando se desplazan en sentido horizontal señalan que existe especialización y 
correlación. 
 Cuando las líneas verticales caen directamente sobre la parte media del recuadro, indican 
mando sobre. 
 Cuando la línea horizontal está colocada lateralmente indica una relación de apoyo (la 
cual está colocada al lado de la unidad principal). 
 Las líneas no continuas formadas por puntos o segmentos se utilizan para expresar 





Radincevall Cía. Ltda. Es una empresa familiar que no cuenta con una estructura organizacional 
formal que permita establecer claramente los procesos administrativos. 
 
Después de un consenso con todas las personas de la empresa, proponen  la siguiente estructura 






















































































































































































































































































































































































































































El Gerente General de Radincevall Cía. Ltda.  Actúa como representante legal de la empresa, fija 
las políticas operativas, administrativas y de calidad. Es responsable ante los accionistas, por los 
resultados de las operaciones y el desempeño organizacional, junto con los demás jefe  funcionales 
planea, dirige y controla las actividades de la empresa.  
 
Ejerce autoridad funcional sobre los cargos ejecutivos, administrativos y operacionales de la 
empresa. 
 
Actúa como soporte de la organización a nivel general, es decir a nivel conceptual y de manejo de 
cada área funcional, así como con conocimientos del área técnica y de aplicación de los servicios.  
 
Es la imagen de la empresa en el ámbito externo e internacional, provee de contactos y relaciones 
empresariales a la organización con el objetivo de establecer negocios a largo plazo, tanto de forma 
local como a nivel internacional.  
  
El gerente General tiene las siguientes responsabilidades, competencias y tareas concretas: 
 
 Analizar los resultados periódicos. 
 Informar al Consejo de Dirección acerca de la situación y evolución de la empresa, a través 
de la cuenta de resultados, comparación y desviaciones con el presupuesto. 
 Participar y asesorar a los jefes departamentales  en la toma de decisiones importantes. 
 Definir y realizar el seguimiento de la política de calidad de la empresa.  
 Definir una política de Recursos Humanos. 
 Garantizar el cumplimiento de las obligaciones legales y fiscales 
 
Documentos e Información que maneja 
 
 Estados Económicos - Financieros de la empresa. 
 Presupuestos. 
 Balance y Cuenta de resultados. 
 Listados ordinarios: Resumen comparativo por líneas, Estadísticas de clientes, Listado de 





Departamentos bajo su responsabilidad 
 
 Departamento de Operaciones. 
 Departamento Administrativo 
 Departamento Financiero-Contable 




Es  uno de los departamentos más importantes, ya que formula y desarrolla el manejo del  técnico 
dentro del que se incluye la elaboración y supervisión de proyectos, al suministrar y coordinar: 
mano de obra, equipo, instalaciones, materiales, y herramientas requeridas así como también 
brindar servicio técnico a los clientes en la correcta utilización de los productos, planea y ejecuta 
cualquier cambio, modificación o mejora.  
 
Tiene total autoridad en el manejo del personal a su cargo autorizada para la contratación de 
personal temporal para proyectos, contratación de personal definitivo junto con la gerencia general. 
 
Funciones: 
 Ingeniería del proyecto. 
 Planeación y Control del proceso del trabajo  
 Abastecimiento 
 Administrar personal de Campo 









PROCESO DEL DEPARTAMENTO OPERATIVO
Departamento Adm. 
Entrega orden de 
ejecucion de la 
cotizacion




Se ejecuta el 
proyecto
Se envian los 
informes
Se procesan los 
resultados y se 
envian informes
Se envia los 









Jefe de Operaciones 
 
El Jefe de Operaciones tiene las siguientes responsabilidades, competencias y tareas concretas: 
 
 Diseñar un programa de control de entradas y salida de Inspectores y radiólogos 
 Analizar informes y reportes de Dosimetría 
 Mantener un archivo de reportes de residuos radioactivos.  
 Analizar los distintos procesos de trabajo de la empresa.  
 Identificar desviaciones y proponer junto con la Dirección acciones de mejora 
correspondientes. 
 Organizar mediante un plan el trabajo  
 Presupuestar el mantenimiento de vehículos y calibración de proyectores 
 Mantener actualizada la información de proyectores. 
 
Documentos e Información que maneja 
 Manual de Procedimientos de Radiología 
 Manual de procedimientos de Soldadura 
 Instrucciones de Trabajo. 




El departamento administrativo tiene como funciones  básicas la planeación de la organización, 
coordinación y control de técnicas capaces de promover el desempeño eficiente del personal, a la 
vez que la organización representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella a 
alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con las necesidades de la 
empresa la administración de los de recursos humanos tiene como objetivo el mejoramiento 
continuo del desempeño y las aportaciones del personal a la organización, en el marco de una 
actividad ética y socialmente responsable. 
 
Funciones: 
 Contratación y empleo 
 Capacitación y desarrollo 
 Sueldos y Salarios 
 Relaciones laborales 
 Servicios y Prestaciones 
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 Higiene y Seguridad Industrial 




El  Jefe de Administrativo tiene las siguientes responsabilidades, competencias y tareas concretas: 
 
 Administración-Personal 
 Definir la política de personal de la empresa en selección, contratación y formación de todo 
el personal.  
 Definir para un periodo determinado y conjuntamente con la Dirección; una Política de 
Recursos Humanos. 
 Gestión y preparación de los contratos de trabajo. 
 Gestión de altas y bajas (enfermedad, accidente). 
 Conocer toda la información acerca de la legislación concerniente a temas de laborales 
 
Documentos e Información que maneja 
 Licencias y documentación del personal 
 Certificados médicos 
 Horarios. 
 Documentos definidos legalmente por Ministerio de relaciones laborales 
 Documentos legalmente obligatorios (contratos de trabajo, inventario de accidentes 
laborales). 
 Ficheros de personal. 
 
Recurso Humano  
 
Este departamento tiene las siguientes responsabilidades, competencias y tareas concretas: 
 
 Elaboración de roles 
 Preparar las nóminas (talones, órdenes de transferencia). 
 Realizar control de horas extraordinarias. 
 Notificaciones al IESS 
 Preparación de formularios ministerio de relaciones laborales. 
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El departamento de compras es el encargado de realizar las adquisiciones necesarias en el momento 
debido, con la cantidad y calidad requerida y a un precio adecuado.  
 
 Importación de materiales  
 Tener los materiales disponibles en el tiempo que son requeridos 
 Solicitar materiales al exterior en el tiempo requerido 
 Asegurar la cantidad de materiales indispensables 
 Procurar materiales al precio más bajo posible, compatible con la calidad y el servicio 
requerido. 
 Controlar que la calidad de los materiales sea la requerida. 
 Proveerse de más de una fuente radioactiva, en previsión de cualquier emergencia que 
impida la entrega de un proveedor 
 Anticipar alteraciones en precios, por diferencias en las cotizaciones monetarias, inflación o 
escasez. 
 Hacer el seguimiento del flujo de las órdenes de compras. 




Este departamento es de vital importancia, ya que toda empresa trabaja con base en constantes 
movimientos de dinero. Esta área se encarga de la obtención de fondos y del suministro del capital 
que se utiliza en el funcionamiento de la empresa, procurando disponer con los medios económicos 
necesarios para cada uno de los departamentos, permitiendo la consecución de los objetivos 
planteados por la empresa a mediano  largo plazo. 
 
Funciones: 
 Controlar el efectivo,  
 Tomar de decisiones y formular los planes para aplicaciones de capital, obtención de 
recursos. 
 Dirección de actividades de créditos y cobranza, manejo de la cartera de inversiones. 
 Velar por el correcto manejo de las actividades contables, tributarias y  procesamiento de 
datos. 
 
Para este departamento no se ha preparado un diagrama de procesos por lo complejo de sus 
funciones y procesos. 
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Jefe Financiero-Contable  
 
El Jefe de Financiero-Contable tiene las siguientes responsabilidades, competencias y tareas 
concretas: 
 
 Gestionar los recursos para cubrir las necesidades financieras de la empresa. 
 Definir, junto con la Dirección, la política financiera para un periodo determinado. 
 Responsable de informar de la política financiera para dicho periodo a todos los 
Directores. 
 Informar a la Dirección sobre la situación financiera. 
 Responsable de garantizar las necesidades financieras de la empresa. 
 Es responsable de la supervisión del personal que tiene a su cargo, y de la asignación de 
tareas. 
 Realizar control de las necesidades de cobro y pago de la empresa. 
 Confeccionar los Estados Económicos y Financieros de la empresa. 
 Controlar los requisitos formales de contabilidad. 
 Estar informado acerca de la legislación vigente y cambios que afecten a la contabilidad. 
 Establecer Balances y Cuentas de resultados. 
 Realizar estudios de rentabilidad solicitados por Dirección. 
 
Documentos e Información que maneja 
 Balances y Cuentas de Resultados. 
 Estados Económicos y Financieros. 
 Presupuestos. 
 Condiciones de cobro de clientes. 
 Saldos de clientes y proveedores. 
 Cuadro de movimientos y conciliaciones bancarias. 
 Documentos bancarios. 




El asistente Contable tiene las siguientes responsabilidades, competencias y tareas concretas: 
 
 Responsables de controlar y contabilizar todo el flujo monetario de la empresa. 
 Gestionar el cobro y pago de los reembolsos. 
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 Preparar y revisar las facturas y demás documentos adjuntos para enviarlas a los clientes. 
 Informar al Director Financiero sobre los pagos pendientes, facturas devueltas,     
aplazamiento de vencimientos. 
 Controlar y contabilizar los pagos de los clientes. 
 Contabilizar las facturas de los proveedores. 
 Abrir las cuentas de proveedores y mantener su ficha al día. 
 Preparar los giros y gestionarlos en el banco. 
 Cuadrar los bancos. 
 Elabora las declaraciones fiscales. 
 Mantener el archivo al día. 
 






Las principales funciones de cobranzas son: 
 
 Coordinar y supervisar el proceso de recuperación de cuentas por cobrar, y verificar su 
registro. 
 Proponer estrategias y diseñar controles administrativos para la recuperación de las 
cuentas por cobrar. 
 Diseñar, proponer e implementar controles administrativos que permitan reducir las 
cuentas incobrables. 
 Supervisar y validar las notas de crédito y cargo de acuerdo con la normatividad 
aplicable. 
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La función principal es elaborar estrategias de marketing, publicidad  y ventas 
 
Ventas 
Las ventas son el corazón de cualquier negocio, es la actividad fundamental de cualquier aventura 
comercial. Se trata de reunir a compradores y vendedores, y el trabajo de toda la organización es 
hacer lo necesario para que esta reunión sea exitosa. 
 
 Desarrollar el servicio 
 Establecer las estrategias de ventas. 
 Establecer tipos de financiamiento de las ventas. 
 Planear las Ventas 
 
Marketing  
"Marketing es el proceso interno,  mediante el cual se planea con antelación cómo aumentar y 
satisfacer la composición de la demanda de servicios  mediante la creación, promoción, 




 Preparar planes y presupuestos de ventas 
 La investigación de mercados 
 Las políticas y técnicas de promoción de ventas 
 Estudio y conocimiento de la competencia 
 Establecer promociones de venta y publicidad 
 Desarrollar el servicio 
 
El grupo humano es el activo principal en la empresa. El compromiso que tiene Radincevall Cía. 
Ltda., con sus colaboradores es fundamental el respeto, el ofrecimiento de oportunidades de 
desarrollo, el brindarle oportunidades de crecimiento dentro de parámetros de eficiencia y eficacia 
así como también la  retribución justa. 
 
La práctica de este principio implica igualmente responsabilidades reciprocas del colaborador para 
con la organización. 
 
  


















Las Actividades Primarias Radincevall Cía. Ltda. 
 
- Ensayos no destructivos 
Se denomina ensayo no destructivo a cualquier tipo de prueba practicada a un material que no 
altere de forma permanente sus propiedades físicas, químicas, mecánicas o dimensionales. Los 
ensayos no destructivos implican un daño imperceptible o nulo. La empresa presta sus servicios 
mediante los siguientes tipos de ensayos no destructivos:    
   
o Radiografía industrial 
o Tintas penetrantes 
o Partículas Magnéticas 
o Ultra sonidos 
 
- Capacitaciones 
La repetitividad y confiabilidad de los ensayos no destructivos depende en gran medida de los 
conocimientos y habilidad de los individuos que lo realizan. Por este motivo, se debe prestar una 
atención especial a la capacitación y a la adquisición de experiencia de los inspectores. 
  
o Capacitación en ensayos no destructivos 












Elaborado: Por la Autora  
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- Elaboración de procesos de Soldadura 
Es un servicio adicional que se da a los  clientes; aquí  establece los procesos de cómo debe ir la 
soldadura para evitar, porosidad, y otras imperfecciones, para que al momento del control de 
calidad, el informe sea aceptado. 
o Elaboración y Calificación de soldadura 
 
Las Actividades de Apoyo  
 
-  Gestión de Proyecto 
Se refiere a todas las acciones que deben realizarse para cumplir con una necesidad definida dentro 
de los plazos. Así, ya que el proyecto es una acción temporaria que tiene principio y fin, que utiliza 
recursos identificados (humanos y materiales) durante su ejecución, y que tiene un costo, se deberá 
tener recursos presupuestados.  
 
La dificultad de la gestión de un proyecto de ensayos no Destructivos radica en gran medida en la 
cantidad de personas involucradas. Ya que debido al tipo de trabajo el personal solo puede trabajar 
seis horas seguidas, expuestos a la radiación ya que  un tiempo mayor no es permitido.  
 
o Entradas y salidas del personal 
o Estimación de  tiempo de proyecto 
o Estimación de costos 
o Estimación de materiales a utilizar 
o Enviar proforma al cliente 
o Control y Mantenimiento de Vehículos 
o Control y Mantenimiento de equipos radiológicos 
o Control y Mantenimiento de Dosímetros 
 
-  Logística  
La logística  es una actividad de apoyo, es muy importante, porque permite visualizar  que las 
entradas y salidas de información, suministros y servicios se lo haga de una forma eficiente para 
cumplir y asegurar un nivel de satisfacción para el cliente al menor costo posible. 
 
o Transporte (aprovisionamiento y distribución).  
o Almacenamiento (materiales, equipos).  
o Compras (nacional, internacional).  
o Manejo de inventarios (materias primas).  
o Servicio al cliente 
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- Administración Recursos Humanos 
Esta actividad de apoyo es muy importante ya que permite seleccionar al personal, para la 
realización de determinados proyectos. 
 
- Financieras-Contables 
Esta actividad de apoyo permite presupuestar los costos y gastos que generaran el proyecto así 
como su margen de utilidad.  
 
- Ventas 
Esta actividad de apoyo consiste en satisfacer las necesidades de los clientes, captar nuevos clientes 
y conservar los clientes antiguos, mediante técnicas de venta, adicionalmente es importante el 
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CADENA DE VALOR DE SERVICIOS INGENIERÍA EN SOLDADURA DE 





c) El Margen, es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la empresa 
para desempeñar las actividades generadoras de valor.  
 
Para determinar los costos totales de las actividades, se identificó las actividades principales, sus 
costos directos o indirectos, así como las actividades secundarias.   
 
Para que la empresa pueda brindar estos servicios tiene que incurrir en costos y gastos directos e 
indirectos, así como los costos y gastos de las actividades secundarias, como logística, gestión del 
proyecto, administración de RRHH,  actividades financieras y contables y ventas. 
 
TABLA  No 3 
CUADRO DE COSTOS Y GASTOS CADENA DE VALOR  
COSTOS   216.272,00 
Desarrollo tecnológico 12.612,03   
Compras 19.635,00   
Insumos operativos comprados 71.569,97   
Costo de los recursos humanos 112.455,00   
GASTOS   118.793,00 
Administración recursos humanos 42.865,65   
Infraestructura organizacional 35.206,99   
Compras 27.764,88   
Logística  7.620,56   
Mercadeo 977,00   
Servicio 4.357,92   




Para el cálculo se ha tomado como referencia el año 2011, las ventas netas que asciende a $ 
381.028 dólares representa el valor total y los costos totales incurridos por la empresa que 
ascienden a  $ 335.065 dólares, que representan un 87.9%, teniendo un margen de un 12.1%.  
Elaborado: Autora  
Elaborado: Por la Autora  
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TABLA No 4 
CALCULO DE MARGEN DE CONTRIBUCIÓN 
   AÑO 2011 




Logística de entrada Transporte y movilización 3.810 1,00% 
Infraestructura organizacional Mantenimiento de activos/depreciación de activos 35.207 9,24% 
Administración  RRHH Sueldos administrativos 42.866 11,25% 
Desarrollo tecnológico Geigers/detectores de radiación 12.612 3,31% 
Compras Costos generales de producción/suministros 47.400 12,44% 
Insumos operativos comprados Materia prima 71.570 18,78% 
Costo de los recursos humanos Mano de obra directa 112.455 29,51% 
Logística de salida Transporte y movilización 3.810 1,00% 
Mercadeo Gastos ventas/financieros 977 0,26% 












El cuadro del cálculo de margen de contribución presenta el costo de las operaciones o actividades 
secundarias que permiten cumplir con las actividades primarias, en el caso de Radincevall para la 
prestación de servicios de ensayos no destructivos. Tiene: la logística de entrada y salida que es el 
transporte de personal, envió de suministros y materiales a los proyectos, que se encuentran 
ubicados en el oriente ecuatoriano, infraestructura organizacional es el mantenimiento de las 
instalaciones, equipos y costo del uso de los mismos, sueldos administrativos corresponde a los 
sueldos del personal administrativo, el desarrollo tecnológico corresponde a la compra de insumos 
de que reduzcan el riesgo de radiación para los empleados, dentro de compras se tiene los 
materiales indirectos y las compras de administración, en insumos operativos, la materia prima son 
películas, tintas, y otros químicos, los costos de recurso humano corresponde a la Mano de obra 
directa, mercadeo: son gastos financieros, gastos de ventas; en cuanto al servicio:  corresponde a la 





Elaborado: Autora  
Elaborado: Autora  




































































































































































































































































































3.3 ANÁLISIS ESTRATÉGICO 
 
3.3.1 ANÁLISIS INTERNO 
 
Este análisis interno se lo ha establecido mediante el conocimiento de la empresa y contando con la 
participación de todos los empleados. Del listado preliminar de fortalezas se ha ponderado y 
tenemos que las siguientes que son las más importantes: 
 
 Experiencia en el manejo del negocio por una larga trayectoria: Radincevall Cía. Ltda. 
Inicio sus operaciones en el 25 de junio del 2001. 
 
 Servicio Reconocido en el mercado por su eficacia y eficiencia: presta sus servicios en 
algunas de las empresas más importantes dedicadas a la construcción de infraestructura para 
explotación petrolera en el Oriente Ecuatoriano.  
 
 Experiencia técnica: su experiencia se basa en la colaboración de  la construcción de una 
Central Hidroeléctrica, varios Oleoductos, Gasoductos, Poliductos, Refinerías, Estaciones de 
Bombeo, Plantas Térmicas para Generación de Electricidad, Tanques de Almacenamiento de 
Petróleo, Recipientes de Presión, Otras Facilidades Petroleras, Edificios y Puentes Metálicos 
Soldados,  un Acueducto y otras aplicaciones. 
 
Se ha establecido el listado de debilidades y las más importantes son las siguientes:  
 
 Lealtad y satisfacción del cliente: en cuanto a cartera de clientes  es un porcentaje menor 
que se está perdiendo, pero no significa que la empresa puede descuidarse, al contrario debe 
tomar las pautas para mitigar esta debilidad. 
 
 Participación en el mercado: la empresa se encuentra en segundo lugar;  
 
 Rentabilidad Retorno de la inversión: aunque la empresa si obtiene rentabilidad esta está 







3.3.2 ANÁLISIS EXTERNO 
 
De igual forma se analizó las oportunidades de la lista preliminar y las más importantes son las 
siguientes: 
 
 Nuevos contratos petroleros: Instituciones Gubernamentales. 
 
 Nuevas tecnologías en equipos y materiales más verdes: Por tratarse de ensayos no 
destructivos, existe el peligro de la contaminación por radiación, tanto al medio ambiente 
como al personal,  por lo tanto  trabaja con equipos y suministros de alta calidad. 
 
 Aplicación de las Normas de Construcción: La nueva Norma Ecuatoriana de la 
Construcción (NEC-11). Su aplicación  será de gran valor porque contempla normas que se 
cumplirán en los diferentes campos de la construcción para garantizar la calidad de las 
viviendas y  precautelar la vida humana. Estas normas exigen empresas de ensayos no 
destructivos calificadas, para realizar el control de calidad de las edificaciones.  
 
 Llegar a un nuevo segmento de mercado: Nuevos clientes: abarcar al mercado de la 
construcción. 
 
Las amenazas son las siguientes: 
 
 Importar los equipos e insumos del exterior: no existen en el país y eso encarece el 
servicio, aumenta los tiempos de trabajo.  
 
 Depender del sector petrolero: aunque los ensayos no destructivos se realiza a todo tipo de 
estructura, en el Ecuador  no tenemos una política empresarial del control de calidad, por tal 
razón el sector petrolero en su mayoría solicitan este servicio, esto se debe que ellos tienen 
responsabilidad civil y ambiental, y antes de recibir la obra exigen al contratista  que no haya 
ningún defecto de fabricación y esto se puede determinar mediante ensayos no destructivos.  
 
 Nuevos Competidores: con las nuevas normas de construcción por aplicarse, el mercado de 
servicios de ensayos no destructivos; será bombardeado por nuevos inspectores y empresas 





La combinación de estos factores ayuda a  utilizar mejor las oportunidades y fortalezas que posee la 




1. Rivalidad entre competidores 
El mercado en el cual se encuentra la empresa es competitivo, el principal competidor es Ende S.A. 
quedando Radincevall Cía. Ltda. En segundo lugar, el problema realmente que encuentran en el 
mercado es que existen muchos informales ofreciendo los servicios por debajo del costo, 
lamentablemente muchos contratistas prefieren un costo bajo a un buen servicio con tecnología de 
punta.  
 
2. Amenaza de la entrada de nuevos competidores  
La única forma que tiene la competencia para competir con Radincevall es por el precio ya que la 
competencia abarata costos utilizando película de menor calidad la misma que es altamente 
radioactiva. Muchos clientes toman sus decisiones mediante el precio, sin importarle como fue 
hecho el trabajo. Ende es el principal competidor  ya que es una empresa legalmente constituida, y 
maneja normas de  seguridad y precios similares, adicionalmente es una empresa de infraestructura 
física, y organizacional más grande.  
 
3. Amenaza del ingreso de productos sustitutos 
El mercado donde se desarrolla la empresa; no ha sido explotado esto se debe al desconocimiento 
de seguridad industrial, además el servicio que se presta solamente puede hacerlo una persona 
preparada que  tenga conocimientos técnicos y las licencias entregadas por SCIAN. 
 
4. Poder de negociación de los proveedores  
La empresa mantiene una muy buena relación con sus proveedores, lamentablemente son 
proveedores del exterior razón por la cual las compras son de contado; pero esta buena relación le 
facilitaría a futuro a la empresa, poder negociar compras a crédito o solicitar una representación. 
 
5. Poder de negociación de los consumidores  
Radincevall Cía. Ltda. Presta servicios de ensayos no destructivos (END) como son: 
 
 Radiografía Industrial 





Adicionalmente presta servicio de capacitación de soldadores bajo normas internacionales; los 
clientes solicitan los servicios por la calidad, eficacia y eficiencia del personal, entregando al 
cliente información idónea que le permite tomar decisiones acertadas sobre determinado problema. 
 
3.4 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
 
La empresa “Radincevall Cía. Ltda.” no tiene ni visión ni misión es por eso que en base a los datos 
obtenidos de la empresa, entrevistas realizadas con su personal administrativo se procedió a crear la 




“Nuestra visión es ser la empresa líder, reconocida a nivel nacional e internacional, en control de 
calidad con ensayos no destructivos, ofreciendo el mejor servicio y garantizando la total 




“Nuestra misión  es satisfacer las necesidades de nuestros clientes, brindando un servicio eficiente 
y oportuno en control de calidad, concientizándolos sobre la importancia de la seguridad industrial, 
logrando así diferenciarnos y posicionarnos en mercado”.  
 
3.4.3 VALORES  
 





 Trabajo en equipo 






















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































3.5.1.1 OBJETIVO GENERAL. 
 
“Determinar las principales causas que obstaculizan el crecimiento de la empresa y mitigarlas 
mediante la elaboración e implementación de una planificación estratégica, la misma que permitirá 
establecer objetivos claros y las estrategias para alcanzarlos.” 
 
3.5.1.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS. 
 
1. Realizar el diagnóstico interno y externo de la empresa   RADINCEVALL CIA LTDA., y 
determinar su situación actual. 
2. Incrementar la rentabilidad 
3. Aumentar la participación en el mercado 
4. Obtener y mantener crecimiento sostenido 
5. Bajar costos de la estructura 
 
Dentro de la formulación estratégica se  plantea los objetivos los mismos que deben ser fácil de 




Las estrategias se basan en el análisis del ambiente externo (amenazas y oportunidades) y el 
ambiente interno (debilidades y fortalezas). 
 
Las estrategias DA busca minimizar debilidades y amenazas. 
  
Las estrategias DO intentan minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades.  
  
Las estrategias FA utilizan las fortalezas de la empresa para ocuparse de las amenazas en el 
ambiente. La meta es maximizar las primeras, minimizando las segundas.  
 
Las estrategias FO  utilizan  las fortalezas de la empresa para aprovechar las oportunidades, es la 
más deseable. En verdad, es la meta de las empresas moverse de otras posiciones en la matriz a 
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ésta. Si tienen debilidades, buscaran superarlas. Si enfrentan amenazas, harán frente a ellas para 
poder enfocarse en oportunidades. 
 
 Adquirir nuevos equipos para estar a la vanguardia no solo con la experiencia sino con la 
tecnologías (F3,O1,O3)  
 
 Identificar y evaluar  los parámetros que el Municipio de Quito estableció para el control de 
calidad de las obras civiles. (O2,A2) 
 
 Obtener la licencia ASNT nivel III (O3,F3,D2) 
 
 Diseñar un programa de post ventas para evaluar la calidad del servicio y la satisfacción del 
cliente (D1,O1) 
 
 Realizar estudio de mercado del sector de  la construcción para identificar nuestro mercado 
potencial (D2,O2,03) 
 
 Crear  talleres de capacitación en soldadura y ensayos no destructivos (O3,D3,A2) 
 
 Pactar alianzas con nuestros Proveedores del exterior para abrir un punto de venta y bajar 
tiempo de entrega y  costos de materiales.(A1,D3,O3) 
 
 Diversificar servicios de control de calidad en  Ensayos No Destructivos con servicios de 
Capacitación y certificaciones  (A2,D2,D3) 
 
 Capacitar al personal de la empresa frente a los constantes cambios tecnológicos (A3,F3) 
 
 Desarrollar una página Web para dar a conocer nuestros servicios a nivel nacional como 
internacional. (O3,D2) 
 
 Implantar un programa de motivación a personal en base a resultados. (A3,D2,D3) 
 



























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Los indicadores, permiten visualizar si se cumplen los objetivos estratégicos antes planteados,  
señalan cómo se medirá cada una de las variables o factores clave de éxito. Se debe detallar la 





TABLA  No 10                      TABLA DE INICIATIVAS ESTRATÉGICAS 
                    
  
  OBJETIVOS ESTRATÉGICOS INICIATIVAS ESTRATÉGICAS 
  
  
Incrementar la rentabilidad de la empresa Diseñar una página Web para dar a conocer nuestros servicios a nivel 
nacional como internacional. 
  
FINANCIERA 
Aumentar la participación del mercado Identificar y evaluar los parámetros que el municipio de Quito 
estableció para el control de calidad de las obras civiles 
P 
  
Bajar costos de la estructura Pactar alianzas con nuestros Proveedores del Exterior para abrir un 
punto de venta y bajar tiempo de entrega y costos de materiales 
E 
  
mantener un crecimiento en el mercado Diversificar servicios de control de calidad en END con servicios de 
capacitación y certificación. 
R 
  
Mantener la lealtad del cliente Curso de Servicio al Cliente 
S 
  
Mejorar el nivel de satisfacción del cliente Diseñar un programa de post ventas para evaluar la calidad del servicio 
y la satisfacción del cliente 
P 
CLIENTE 
Llegar a nuevos segmentos de mercado-
nuevos clientes 
Realizar estudio de mercado del sector de la construcción para 
identificar nuestro mercado potencial 
E 
  
Mejorar la calidad en el servicio al cliente Curso de Servicio al Cliente 
C 
  
Mejorar la imagen corporativa Diseñar una página Web para dar a conocer nuestros servicios a nivel 
nacional como internacional. 
T 
PROCESOS 
Mejorar procesos operativos Adquirir nuevos equipos para estar a la vanguardia no solo con la 
experiencia sino con la tecnología 
I 
INTERNOS 
Incrementar la productividad del 
empleado 
Implantar un programa de motivación al personal en base a resultados. 
V 
  
Mantener y mejorar constantemente los 
procesos 
Capacitar al personal de la empresa frente a los constantes cambios 
A   inculcar el trabajo en equipo Realización de Actividades en conjunto con otras áreas. 
S 
  
Capacitar al personal de la empresa Programa de Capacitación al personal 
  
  
Disminuir errores Plan de selección de Personal 
  
  
Implantar un programa de motivación  al 
personal 
Plan de incentivos mediante consecución de metas 
  RECURSO 
HUMANO 
Desarrollar un sistema integral que 
permita evaluar y mejorar el desempeño 
de la empresa. 
Aplicación de CMI y su monitoreo continuo 
  
  
Elaborar un sistema de retención 
Empleados 
Plan de selección del Personal 
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Los objetivos son las finalidades mientras los indicadores son los medios que los cuantifican. Un 
buen monitoreo del CMI depende, en gran parte de un buen sistema de indicadores.  
 
La iniciativa estratégica es el conjunto de acciones que se llevan a cabo para poder cumplir con los 
objetivos estratégicos que se han evaluado dentro del análisis interno y externo. Por lo tanto, 
establecerá el Plan de Acción o las Iniciativas Estratégicas a partir de la relación entre la FODA y 
las variables de los objetivos o factores clave de éxito. 
 
3.5.4 CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
Se ha establecido misión visión y valores  de Radincevall mediante el cuadro de vinculación de las 
estrategias con el balance score card,  se ha establecido un mapa estratégico que permite visualizar 
los objetivos estratégicos y como están interrelacionados entre ellos, esto permitió seguir con el 
diseño de los indicadores, las metas e iniciativas, toda esta información permite el armado del 
cuadro de mando integral, que es una herramienta importante para la toma de decisiones.  
 
Armado el cuadro de mando integral lo importante dentro de la empresa es la difusión, tanto en el 
ámbito interno como externo, ya que esto permite que todas las personas involucradas visualicen 
los objetivos y sus estrategias, y así llevarlas a cabo. 
 
El Cuadro de Mando Integral  de Radincevall permite ver que el objetivo principal de la empresa 
que es el incremento de la rentabilidad (perspectiva Financiera), pero para alcanzarla, deben poner 
atención a los empleados (perspectiva RRHH), que en este caso deben ser motivados, capacitados, 
evaluados e incentivados; para que realicen su trabajo en equipo disminuyendo tiempos y errores, 
con un buen ambiente de trabajo, mejorando así los procesos operativos (perspectiva de procesos), 
eficaces y eficientes, lo que permitirá entregar servicios de calidad a menor costo, los mismos que 
serán percibidos por el cliente el cual mantendrá su lealtad hacia la empresa (perspectiva del 
Cliente), y llegar a un nuevo segmento de mercado, que permitirá tener un crecimiento sostenido y 




































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































3.6 PLANIFICACIÓN OPERATIVA 
 
3.6.1 PLANES OPERATIVOS 
 
Objetivo: Determinar las principales causas que obstaculizan el crecimiento de la empresa y 
mitigarlas mediante la elaboración e implementación de una planificación estratégica, la misma que 
nos permitirá establecer objetivos claros y las estrategias para alcanzarlos. 
 
TABLA  No 12 
ACTIVIDADES CRONOGRAMA AVANCE RESPONSABLE 
Establecer Misión ; Visión de la empresa 1 SEMANA C Todo el personal 
Establecer Valores institucionales y objetivos 1 SEMANA C Todo el personal  
Elaborar un organigrama estructural 1 SEMANA C Todo el persona 
Diseñar un sistema de control interno. 1 MES P Todo el personal 
Diseñar un sistema informático  3 MESES P Depto. Administrativo 
 
 
Objetivo: Realizar el diagnóstico interno y externo de la empresa   RANDICEVALL CIA LTDA., 
y determinar su situación actual. 
 
TABLA  No 13 
ACTIVIDADES CRONOGRAMA AVANCE RESPONSABLE 
Analizar la situación Interna de la empresa 1 SEMANA C Depto. Financiero 
Estudio de los factores externos 1 SEMANA C Depto. Financiero 
 
 
Objetivo: Establecer las estrategias necesarias para buscar nuevos clientes y conservar los actuales. 
 
TABLA  No 14 
ACTIVIDADES CRONOGRAMA AVANCE RESPONSABLE 
Realizar estudio de mercado  2 MESES P Depto. Operaciones 
Desarrollar un plan de marketing  1 MESES P Depto. Operaciones 
Elaborar un plan de post-ventas 1 MESES P Depto. Operaciones 
Desarrollar una página Web  6 MESES P Depto. 
Administrativo 
Elaborar un programa de Charlas sobre seguridad 1 MES P Depto. Operaciones 
Concientizar a los empresarios sobre el valor agregado de 
nuestros servicios  
6 MESES P Depto. Operaciones 
Elaborado: Autora  
Elaborado: Autora  
Elaborado: Autora  
Elaborado: Autora  
Elaborado: Por la Autora  
Elaborado: Por la Autora  
Elaborado: Por la Autora  
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Objetivo: Realizar un análisis financiero a los balances de la empresa para determinar, el manejo 
financiero. 
 
TABLA No 15 
ACTIVIDADES CRONOGRAMA AVANCE RESPONSABLE 
Analizar de  la liquidez y solvencia  1 SEMANA C Depto. Financiero 
Analizar la estructura patrimonial  1 SEMANA C Depto. Financiero 
Analizar el rendimiento y rentabilidad 1 SEMANA C Depto. Financiero 
Elaborar un presupuesto  1 MES C Depto. Financiero 
 
 
Objetivo: Desarrollar un programa de capacitación para todo el personal de la empresa 
 
TABLA No 16 
ACTIVIDADES CRONOGRAMA AVANCE RESPONSABLE 
Capacitar al personal  1 MES N/A Depto. Administrativo 
Desarrollar un sistema evaluación integral  1 MES P Depto. Administrativo 
Iniciar un programa de mejoramiento continuo. 2 MESES P Depto. Administrativo 
Elaborar  un programa de motivación a personal  1 MES P Depto. Administrativo 




C = cumplido 
P = Pendiente 
N/A = sin avance establecido porque es constante en el caso del personal todos los años tienen que 
rendir pruebas para renovar las licencias, y un mes antes se les capacita. Como es constante la 











Elaborado: Por la Autora  





PROPUESTA PLANIFICACIÓN OPERATIVA   
 
La empresa Radincevall Cía. Ltda., inicio sus actividades el 25 de junio del 2001, con el objeto 
social de prestar servicios de control de calidad a las empresas  mediante técnicas de ensayos no 
destructivos como son la radiografía industrial, inspección mediante tintas penetrantes, ultra 
sonidos etc.  
 
Radincevall elabora procedimientos de Soldadura, su Calificación y la de los Soldadores en estos 
Procedimientos  deben ser elaborados con normas (BPS) y  (PAR). 
 
La empresa cuenta actualmente con el respaldo, en Calidad de Asesor e Instructor, de un Inspector 
ASNT Nivel III certificado en Radiografía Industrial, Ultrasonidos, Tintas Penetrantes y Partículas 
Magnetizables. Cinco Radiólogos Industriales certificados según ASNT Nivel II y seis Unidades 
Radiográficas móviles, que operan con Iridio 192. Cuatro Inspectores certificados en Ultrasonidos 
ASNT Nivel II y  equipos de Ultrasonidos de última generación. Cinco Inspectores certificados en 
Tintas Penetrantes ASNT Nivel II. Un Inspector certificado ASNT Nivel II en Partículas 
Magnéticas. 
 
Ha demostrado un desempeño sostenido y consistente por encima de sus pares, incluso a través de 
distintos ciclos económicos y de negocio, así como ha sabido enfrentar épocas de alta 
incertidumbre de manera exitosa; todo esto evidenciado por los resultados de las métricas 
financieras de general aceptación.  
 
La empresa se encuentra en el mercado de servicios en Ingeniería, técnicas relacionadas con 
Radiografía industrial.  
 
Actualmente, presta sus servicios en algunas de las empresas más importantes dedicadas a la 
construcción de infraestructura para explotación petrolera en el Oriente Ecuatoriano.
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4.1 PLANES OPERATIVOS 
 
4.1.1 PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
4.1.1.1 BALANCES FINANCIEROS 
 
 TABLA  No 17 
RADINCEVALL CIA LTDA. 
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS COMPARATIVO 
POR LOS PERIODOS COMPRENDIDOS 
(expresado en dólares) 
  
31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009 31/12/2008 
          
  
MONTO % MONTO % MONTO % MONTO % 
          Ventas netas (J) 381.028,0 100,0 475.114,2 100,0 350.155,7 100,0 305.728,5 100,0 
Costo de ventas (K) 216.272,0 56,8 263.189,2 55,4 240.781,4 68,8 191.389,2 62,6 
          UTILIDAD BRUTA EN 
VENTAS 
 
164.756,0 43,2 211.925,0 44,6 109.374,3 31,2 114.339,3 37,4 
Gastos de ventas 
 
246,0 0,1 0,0 0,0 3.350,0 1,0 2.978,0 1,0 
Gastos de administración 
 
117.816,0 30,9 84.972,8 17,9 83.234,6 23,8 80.341,1 26,3 
          UTILIDAD (PERDIDA) 
OPERACIONAL 
 
46.694,0 12,3 126.952,2 26,7 22.789,7 6,5 31.020,2 10,1 
Gastos financieros 
 
731,0 0,2 4.743,0 1,0 2.428,0 0,7 2.150,0 0,7 
          UTILI. (PERD.)ANTES 
PARTICIPACIÓN 
 
45.963,0 12,1 122.209,2 25,7 20.361,7 5,8 28.870,2 9,4 
15% participación utilidades 
 
6.894,5 1,8 18.331,4 3,9 3.054,3 0,9 4.330,5 1,4 
          UTILI. (PERD.) ANTES 
IMP.RENTA 
 
39.068,6 10,3 103.877,8 21,9 17.307,4 4,9 24.539,7 8,0 
Impuesto a la renta 
 
10.112,9 2,7 26.209,5 5,5 4.326,9 1,2 6.134,9 2,0 
          
          UTILIDAD (PERDIDA) NETA 
 
28.955,7 7,6 77.668,3 16,3 12.980,5 3,7 18.404,8 6,0 
 
 
El estado de Pérdidas y Ganancias Históricos de Radincevall Cía. Ltda. revela la situación 
financiera de los periodos comprendidos entre 2008 y 2011, dentro de los rubros principales de 
análisis están  las ventas netas que su tendencia año tras año ha sido de crecimiento siendo así que 
su tasa de crecimiento entre el 2008 y el 2011 es de 24.63%. Los costos y gastos que son rubros 
importantes presentan un incremento del 2008 al 2011, los  costos tienen un incremento del  13%, y 
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los gastos  tienen un incremento de un 46.64%, pero frente a las ventas los costos y gastos del 2008 
representan un 88.9% del total de las ventas y para el 2011 representan un 87.7%. En cuanto a la 
utilidad neta para el 2008 representa 9.4% que asciende a $ 28.870.2 dólares y para el 2011 
representa 12.10% que asciende a $ 45.963.0 dólares la tasa de crecimiento entre el 2008 y el 2011 
es de 59.2%. 
 
TABLA No 18 
BALANCE GENERAL COMPARATIVO 
    (expresado en dólares) 
     
  
31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009 31/12/2008 
      ACTIVO CORRIENTE 
     Caja y bancos 
 
5.404,0 10.004,2 2.065,6 3.705,0 
Cuentas y documentos x cobrar: 
 
        
-   Comerciales (neto) 
 
78.247,0 92.272,3 55.317,5 42.396,1 
-   Otras                 (A) 26.285,0 21.036,0 22.925,7 19.063,3 
Inventarios (B) 3.000,0 2.500,0 2.800,0 2.000,0 
        TOTAL DE ACTIVOS CORRIENTES 
 
112.936,0 125.812,5 83.108,8 67.164,4 
      ACTIVO FIJO NETO (C) 69.521,0 75.464,6 4.771,4 8.544,3 
      ACTIVO DIFERIDO NETO (D) 1.408,0 292,0 1.627,5 1.225,0 
      OTROS ACTIVOS (E) 0,0 0,0 0,0 0,0 
        TOTAL DE ACTIVOS 
 
183.865,0 201.569,1 89.507,7 76.933,7 
PASIVO CORRIENTE 
     Porción corriente deuda L.P. (F) 14.695,0 8.928,7 8.952,0 9.317,7 
Cuentas y documentos x pagar 
 
        
-   Proveedores 
 
5.940,3 18.728,4 10.780,4 8.735,2 
-   Otras (G) 0,0 19.777,0 13.845,2 7.579,0 
Gastos acumulados por pagar (H) 26.606,0 56.681,0 15.969,6 12.313,0 
      TOTAL DE PASIVOS CORRIENTES 
 
47.241,3 104.115,1 49.547,2 37.944,9 
PASIVO DE LARGO PLAZO (I) 93.901,0 8.298,1 15.750,6 12.757,4 
      TOTAL DE PASIVOS 
 
141.142,3 112.413,2 65.297,8 50.702,3 
      PATRIMONIO 
     Capital social pagado 
 
7.000,0 7.000,0 400,0 400,0 
Futuras capitalizaciones 
 
0,0 0,0 6.600,0 6.600,0 
Reserva legal 
 
6.279,0 2.395,6 1.746,6 826,6 
Utilidad (pérdida) ejercicios anteriores 
 
488,1 2.092,0 2.482,8 0,0 
Utilidad (pérdida) neta 
 
28.955,7 77.668,3 12.980,5 18.404,8 
       TOTAL DE PATRIMONIO 
 
42.722,8 89.155,9 24.209,9 26.231,4 
       TOTAL DE PASIVO Y PATRIMONIO 
 




Radincevall Cía. Ltda. Presenta balances de los periodos 2008 al 2011, entre los rubros más 
importantes son las cuentas por cobrar, que del 2008 al 2011 se incrementa, este rubro está 
relacionado directamente con las ventas y el periodo de cobro, que para el 2011 se recupera cartera 
cada 74 días. 
 
Los activos fijos es otro rubro importante ya que la empresa invirtió en compra de equipos y 
vehículos, pasando de $ 8.544.30 dólares en el 2008 a $ 69.591.0 dólares en el 2011. 
 
El pasivo a largo plazo se incrementó, al analizar los periodos 2008 al 2011, vemos que está 
directamente relacionado con los activos fijos, esto nos demuestra que la empresa se endeudo con 
pasivos de largo plazo para la compra de activos. 
 
Radincevall Cía. Ltda. Inicio con un capital de $ 400.00 dólares, capitalizando sus aportes a futuras 
capitalizaciones de $ 6.600,00 dólares, teniendo actualmente Radincevall Cía. Ltda.  Un capital de  
$ 7.000,00 dólares.  
 










   
         






































          INDICES DE COBERTURA Y RENTABILIDAD: 
        
INCREMENTO EN VENTAS 
 
-19,80 % 35,69 % 14,53 %   % 










UTILIDAD OPERACIONAL / VENTAS NETAS 12,25 % 26,72 % 6,51 % 10,15 % 
UTILIDAD NETA / PATRIMONIO 
 
67,78 % 87,12 % 53,62 % 70,16 % 
UTILIDAD NETA / CAPITAL SOCIAL 
 
413,65 % 1.109,55 % 3.245,13 % 4.601,20 % 
PATRIMONIO    / ACTIVO TOTAL 
 
23,24 % 44,23 % 27,05 % 34,10 % 










330,37 % 126,09 % 334,77 % 241,92 % 
ENDEUDAMIENTO A CORTO PLAZO 
 
110,58 % 116,78 % 204,66 % 144,65 % 











En el periodo analizado Radincevall Cía. Ltda. Presenta los siguientes índices financieros:   
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INDICE DE SOLVENCIA 
 
Este índice indica que por cada dólar que debe, tiene  $ 2.39 dólares  para pagar,  permite visualizar 
que la empresa tendría para pagar sus deudas si sus proveedores y prestamistas le exigieran al día 
de hoy el pago. 
  
INDICE DE PRUEBA ACIDA 
 
De acuerdo con este resultado, la empresa cuenta con $ 2.33 dólares de Activos Corrientes por cada 
dólar de obligaciones a corto plazo. 
 
INDICE DE COBROS 
 
Si la rotación de las cuentas por cobrar es baja en comparación con lo establecido en las políticas 
de crédito de la empresa, se deduce que los clientes no están cumpliendo oportunamente con sus 
pagos, lo cual puede ocasionar problemas de liquidez, con este índice podemos notar que estamos 
recuperando cartera a los 74 días, por lo que se recomienda que se lleve a cabo una revisión más 
cuidadosa de los clientes a quienes se otorga el crédito, con el fin de evitar esta situación, reducir el 
plazo de crédito que normalmente se les otorga y supervisar más estrechamente la cobranza. 
 
INDICE DE COBERTURA Y RENTABILIDAD  
 
Este índice muestra que las ventas del 2008  vs las ventas del 2010 se incrementaron en un 35.69% 
y decreció para el año 2011 en un 19.80%; las ventas frente al pasivo total representan un 2.7 veces 
al 2011, la utilidad operacional es de un 12.25% frente a las ventas. El endeudamiento es de 
330,37% y el inventario de suministros y materiales rota cada 139 días. 
 
4.1.2 PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
 
Se centran en la orientación al cliente, principalmente en agregar valor y mejorar  los servicios 
ofrecidos. Es decir, Cómo satisfacemos a nuestros clientes. 
 
a) Mantener la lealtad del cliente 
b) Mejorar el nivel de satisfacción 
c) Nuevo segmento de Mercado-Nuevos Clientes 
d) Calidad en el Servicio al Cliente 
e) Imagen corporativa 
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4.1.3 PERSPECTIVA DE PROCESOS 
 
Se centran en la excelencia de la operación, que crean satisfacción en los clientes internos, externos 
y accionistas; es decir, dan respuesta a los desafíos que se deben imponer en búsqueda de la 
excelencia en la operación y que respondan a crear valor a los clientes y los dueños. 
 
a) Mejorar procesos operativos  
b) Incrementar la productividad del empleado 
c) Mejoramiento continuo de los procesos  
d) Trabajo en equipo 
e) Mejorar la comunicación interna 
 
4.1.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
 
Se centra en las competencias centrales del Recurso Humano, la innovación,  capacitación y el 
crecimiento de la organización. Es decir, en qué y cómo debe la organización continuamente debe 
aprender, mejorar y crear valor. 
 
a) Capacitar al personal de la empresa frente a los constantes cambios de la   tecnología. 
b) Implantar un programa de motivación a personal en base a resultados. 
c) Desarrollar un sistema integral que permite evaluar y mejorar el desempeño de la empresa en 
todas sus áreas. 










4.2 PROYECCIONES FINANCIERAS 
 
En el siguiente cuadro  tenemos los parámetros para la elaboración de los balances proyectados 
 
 
TABLA  No 20 
 
PROYECCIONES  FINANCIERAS 
              
RADINCEVALL CIA LTDA. 
     
  






AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
INDICES DE ESCALAMIENTO DE PRECIOS Y COSTOS  (%) 
   
  
  
     
  
Ventas en mercado local 
  
5,0 5,0 5,0 5,0 
Costo M/P y materiales 
  
5,0 5,0 5,0 5,0 
Mano de obra directa 
  
3,0 3,0 3,0 3,0 
Mano de obra indirecta 
  
3,0 3,0 3,0 3,0 
Sueldos admitís. y ventas 
  
3,0 3,0 3,0 3,0 
Índice esperado de inflación 
  
5,0 5,0 5,0 5,0 
  
     
  
POLÍTICA DE COBROS, PAGOS Y EXISTENCIAS 
(DÍAS) AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
Crédito a clientes 
 
60 60 60 60 60 
Crédito de proveedores  
 
15 15 15 15 15 
Inventario 90 90 90 90 90 
NOMINA DE SUELDOS y SALARIOS AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
No. obreros M.O.D. 
 
8 8 10 10 10 
No. obreros M.O.I. 
 
1 1 1 1 1 
No. empleados administración 
 
4 4 5 5 5 
Sueldo prom. mensual M.O.D. (US$) 675 695 716 738 760 
Sueldo prom. mensual M.O.I. (US$) 1.000 1.030 1.061 1.093 1.126 
Sueldo prom. men. vtas. admin. (US$) 725 747 769 792 816 
(%) beneficios sociales 
 
25 25 25 25 25 
TASAS DE INTERÉS:   
    
  
 
-  Corto plazo  
 
16,0 16,0 16,0 16,0 16,0 
-  Largo plazo 
 
18,0 18,0 18,0 18,0 18,0 





Para las proyecciones financieras de la empresa Radincevall Cía. Ltda., se plantea lo siguiente: 
índice de escalamiento de precios y costos  en el cual se expresa que las ventas crecerán en un  
5.53% que es la tasa de inflación anual, los sueldos de Mano de obra directa e indirecta y 
administrativos se estima que crecerá en un 3%, los costos de materiales y suministros crecerán al 
5.53%. Se estima también que el crédito a los clientes será de 60 días   y el crédito de proveedores 
de 15 días, esto se debe que los proveedores de materiales para ensayos no destructivos son 
empresas extranjeras y que no extienden su crédito a más tiempo.   
 
En cuanto al tiempo de rotación de inventario se estima 90 días, que se considera tiempo necesario 
para solicitar los productos, que lleguen al país, se desaduanización  y  se envié al campo o 
proyecto para ser utilizados.  
 
En la actualidad la empresa cuenta con 8 obreros  (Mano de Obra directa) que corresponde a 4 
radiólogos nivel II y 4 ayudantes nivel I se estima llegar a 10 obreros;  un inspector nivel III (mano 
de obra indirecta), en cuanto al personal administrativo se estima llegar a 5 empleados.  Los 
sueldos es el promedio ponderado del total percibido dividido para el número de trabajadores  por 
cada área. En cuanto a beneficios sociales que contempla el código de trabajo. 
 
1. Tasa de Inflación 
 
La inflación es medida estadísticamente a través del Índice de Precios al Consumidor del Área 
Urbana (IPCU), a partir de una canasta de bienes y servicios demandados por los consumidores de 
estratos medios y bajos, establecida a través de una encuesta de hogares. Nos hemos basado a la 




2. Crédito clientes  
 
Se establece como política un crédito para nuestros clientes de 60 días. (Ver cuadro) 
 
3. Crédito Proveedores 
 
Se establece como política obtener créditos de nuestros proveedores, a 15 días dependiendo del 
volumen de compra.  
 
 





4. Inventario de Materiales  
 
Se establece como política contar con suministros y otros insumos por 90 días.  
 
5.  Ventas Locales 
 
TABLA  No 21 
 
RADINCEVALL CIA LTDA. 
ESTIMACIONES DE VENTAS 
La empresa presta servicios de ensayos no destructivos, los cuales son ultrasonido, radiografía 
industrial, y tintas penetrantes, la empresa tiene varios proyectos como por ejemplo Solmaquitrans, 
Petroamazonas, Movinzer, entre otros, el cuadro anterior muestra que el volumen de ventas 
estimado para el periodo proyectado, en donde se estima que al año 1 la productividad de la 
empresa será de 360 días (no calendario) por servicio y para el año 5 del periodo proyectado será  
VOLUMEN ESTIMADO PROYECTO 
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
LOCAL LOCAL LOCAL LOCAL LOCAL 
Ultrasonido Solmaquitrans 360 380 410 440 470 
Radiografía Industrial Petroamazonas 360 380 410 440 470 
Tintas Penetrantes Movinzer 360 380 410 440 470 
  
1.080 1.140 1.230 1.320 1.410 
       PRECIOS ESTIMADOS 
PROYECTO 
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
(expresado en dólares) LOCAL LOCAL LOCAL LOCAL LOCAL 
Ultrasonido Solmaquitrans $ 480,00 $ 504,00 $ 529,20 $ 529,20 $ 529,20 
Radiografía Industrial Petroamazonas $ 320,00 $ 336,00 $ 352,80 $ 352,80 $ 352,80 
Tintas Penetrantes Movinzer $ 310,00 $ 325,50 $ 341,78 $ 341,78 $ 341,78 
       INGRESOS ESTIMADOS PROYECTO AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
(expresado en dólares) 
 
TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL 
  
          
Ultrasonido Solmaquitrans $ 172.800 $ 191.520 $ 216.972 $ 244.490 $ 274.218 
Radiografía Industrial Petroamazonas $ 115.200 $ 127.680 $ 144.648 $ 162.994 $ 182.812 
Tintas Penetrantes Movinzer $ 111.600 $ 123.690 $ 140.128 $ 157.900 $ 177.099 
       TOTAL VENTAS   $ 399.600 $ 442.890 $ 501.748 $ 565.384 $ 634.130 
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de 470 días por servicio,  esto quiere decir que la productividad de la empresa al final del año 5  en 
los 3 servicios será de 1.410 días,  hay que tomar en cuenta que la empresa presta sus servicios y 
cobra por día trabajado. 
 
En cuanto a los precios estos varían de acuerdo al tipo de servicio, los gastos y costos que inciden 
para ejecutar los mismos; el total de las ventas estimadas es el producto de multiplicar el volumen 
total de las ventas estimadas con el precio total estimado. 
 
TABLA  No 22 
RADINCEVALL CIA LTDA. 
   





ULTRASONIDO UNIDAD CANTIDAD (dólares) COSTO X PROD. 
Película Metros 1 8 8 
hospedaje y movilización   2 45 90 
Calibración de Equipos   2 35 70 
    0 0 0 
COSTO POR PRODUCTO 
   
168 
     
   
COSTO UNITARIO 
RADIOGRAFÍA INDUSTRIAL UNIDAD CANTIDAD (dólares) COSTO X PROD. 
Película  Metros 1 6 6 
Hospedaje y alimentación   2 45 90 
Calibración de Equipos   2 20 40 
    0 0 0 
COSTO POR PRODUCTO 
 
  136 
     
   
COSTO UNITARIO 
TINTAS PENETRANTES UNIDAD CANTIDAD (dólares) COSTO X PROD. 
Tintas metros lineales 1 5 5 
Hospedaje y movilización   2 45 90 
Calibración de Equipos   2 20 40 
    0 0 0 
COSTO POR PRODUCTO 






El cuadro de la composición de materiales directos por servicio muestra que para brindar el 
servicio de ultrasonido solo en materiales directos necesita $ 168.00 dólares por cada día de 
trabajo, para el servicio de radiografía industrial necesita $ 136.00 dólares por cada día de trabajo y 
para el  servicio de tintas penetrantes   necesita $ 135.00 dólares, la ultrasonido en materiales es 
mucho más costoso debido  a la tecnología de los equipos y a tipo de material utilizado. 
 
TABLA  No 23 
COSTOS y GASTOS 
      (expresado en dólares) 
      
  
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
       GASTOS DE ADMINISTRACIÓN      
Gastos que representan desembolso: 
     Remuneraciones 
 
43.500 44.805 57.686 59.417 61.200 
Gastos de oficina 
 
4.313 4.528 4.755 4.992 5.242 
Movilización y viáticos 
 
3.710 3.895 4.090 4.294 4.509 
Seguros 
 
804 844 886 931 977 
Cursos y seminarios 5.230 5.492 5.766 6.054 6.357 
Otros / Arriendo 
 
3.032 3.184 3.343 3.510 3.685 
       
  
60.588 62.748 76.526 79.199 81.970 
Gastos que no representan desembolso: 
     Depreciaciones 
 
2.316 2.316 2.316 2.316 2.316 
       TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS 
 
62.905 65.064 78.843 81.515 84.287 
       COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACIÓN        
Gastos que representan desembolso: 
      Mano de obra indirecta 
 
15.000 15.450 15.914 16.391 16.883 
Combustible y lubricantes 
 
4.332 4.549 4.776 5.015 5.266 
Reparación y mantenimiento 
 
12.535 13.161 13.161 13.819 14.510 
Seguros 
 
3.234 3.234 3.234 3.234 3.234 
Transporte 
 
1.000 1.050,0 1.103 1.158 1.216 
Varios, Medicina y equipos 
 
1.791 1.881 1.975 2.073 2.177 
       
  
37.892 39.325 40.162 41.690 43.285 
Gastos que no representan desembolso: 
     Depreciaciones 
 
5.405 8.242 10.694 12.617 13.890 
       TOTAL GASTOS INDIRECTOS  
 




      El cuadro de costos y gastos muestra  la proyección de los gastos administrativos y los costos 
indirectos de fabricación,  para el periodo analizado de 5 años que corresponde del 2012 al 2016, se 
observa que a los costos y gastos tendrán un incremento año a año del 5.53 que corresponde a la 
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tasa de inflación fijada para esta proyección. Así también este cuadro muestra los costos y  gastos 
que representan desembolsos  de efectivo,  afectando  al flujo de caja, así  como las depreciaciones 
que son gastos pero que no representan desembolso.    
 
 
4.2.1 BALANCES PROYECTADOS 
 
TABLA No 24 
 
RADINCEVALL CIA LTDA. 
 ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS PROYECTADO 
 POR LOS PERIODOS COMPRENDIDOS 
 (expresado en dólares) 
 
  
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
            
  
MONTO % MONTO % MONTO % MONTO % MONTO % 
            
Ventas netas 
 
399.600 100 442.890 100 501.748 100 565.384 100 634.130 100 
Costo de ventas 
 
282.337 71 306.158 69 356.711 71 388.553 69 421.929 67 
            UTILIDAD BRUTA EN 
VENTAS 
 
117.263 29 136.732 31 145.037 29 176.831 31 212.201 33 
Gastos de administración 
 
62.905 16 65.064 15 78.843 16 81.515 14 84.287 13 
            UTILIDAD (PERDIDA) 
OPERACIONAL 
 
54.359 14 71.668 16 66.194 13 95.316 17 127.914 20 
Gastos financieros 
 
10.835 3 9.101 2 7.368 1 5.634 1 3.901 1 
            UTILI.(PERD.)ANTES 
PARTICIPACIÓN 43.524 11 62.567 14 58.826 12 89.682 16 124.013 20 
15% participación utilidades 
 
6.529 2 9.385 2 8.824 2 13.452 2 18.602 3 
            UTILI.(PERD.) ANTES 
IMP.RENTA 
 
36.995 9 53.182 12 50.002 10 76.229 13 105.411 17 
Impuesto a la renta     % 25,0 9.249 2 13.295 3 12.501 2 19.057 3 26.353 4 
            UTILIDAD (PERDIDA) 
NETA   27.747 7 39.886 9 37.502 7 57.172 10 79.059 12 
            Al analizar el estado de resultado proyectados, este revela  que las ventas, uno de los rubros 
importantes crece al 59% del 2012 al 2016, el costo de ventas frente a las ventas decrece de un 71% 
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2012 a un 67% 2016, la misma tendencia tienen los gastos administrativos frente a las ventas;  
pasan de un 16% 2012 a un 13% 2016. En cuanto a la utilidad neta para el 2016 es de un 12% con 
relación a las ventas. 
 
TABLA  No 25 
RADINCEVALL CIA LTDA. 
FLUJO DE CAJA PROYECTADO 
(expresado en dólares) 
 
Pre 
inversión AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
       A. INGRESOS OPERACIONALES 
      Recuperación por ventas  411.247 435.675 491.938 554.778 622.672 
       
 
 411.247 435.675 491.938 554.778 622.672 
B. EGRESOS OPERACIONALES 
      Pago a proveedores  157.395 174.448 197.469 222.558 249.663 
Mano de obra directa   81.000 83.430 107.416 110.639 113.958 
Mano de obra indirecta   15.000 15.450 15.914 16.391 16.883 
Gastos de administración   60.588 62.748 76.526 79.199 81.970 
Gastos de fabricación   22.892 23.875 24.249 25.299 26.403 
       
 
 336.875 359.950 421.574 454.086 488.876 
       C. FLUJO OPERACIONAL (A - B)   74.372 75.725 70.365 100.692 133.796 
       D. INGRESOS NO OPERACIONALES 
      SUBTOTAL  
 
     
 
  
     E. EGRESOS NO OPERACIONALES   
     Pago de intereses   10.835 9.101 7.368 5.634 3.901 
Pago de créditos de largo plazo    14.695 14.446,3 14.446 14.446 14.446 
Pago participación de utilidades   6.894 6.529 9.385 8.824 13.452 
Pago de impuestos   10.113 9.249 13.295 12.501 19.057 
 
  
     SUBTOTAL 0 42.537 39.325 44.494 41.405 50.856 
 
  
     F. FLUJO NO OPERACIONAL (D-E) 0 -42.537 -39.325 -44.494 -41.405 -50.856 
 
  
     G. FLUJO NETO GENERADO (C+F) 0 31.835 36.400 25.870 59.287 82.940 
       H. SALDO INICIAL DE CAJA 5.404 5.404 37.239 73.639 99.509 158.796 
       I. SALDO FINAL DE CAJA (G+H) 5.404 37.239 73.639 99.509 158.796 241.736 
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Flujo de Caja muestra las operaciones del giro del negocio en donde la recuperación de cartera es el 
único ingreso, que tiene la empresa para cubrir sus egresos operacionales y no operacionales, en 
este cuadro lo que hay que resaltar, es que Radincevall Cía. Ltda. Cuenta con recursos para cubrir 
sus operaciones, aunque el saldo final de caja para el año 2016 es elevado, da la pauta para que la 
empresa invierta en adquisición de nuevos activos.    
 
TABLA  No 26 
 RADINCEVALL CIA LTDA. 
       BALANCE GENERAL HISTÓRICO Y PROYECTADO 
    
        
  
2.011 2.012 2.013 2.014 2.015 2.016 
        ACTIVO CORRIENTE 
       Caja y bancos 
 
5.404 37.239 73.639 99.509 158.796 241.736 
Cuentas y documentos x cobrar: 
       -   Comerciales (neto) 
 
78.247 66.600 73.815 83.625 94.231 105.688 
-   Otras                 
 
26.285 26.285 26.285 26.285 26.285 26.285 
Inventarios 
 
3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 
TOTAL DE ACTIVOS CORRIENTES 
 
112.936 133.124 176.739 212.418 282.312 376.709 
        ACTIVO FIJO NETO 
 
69.521 59.588 51.481 40.395 26.734 11.053 
ACTIVO DIFERIDO NETO 
 
1.408 1.408 1.408 1.408 1.408 1.408 
OTROS ACTIVOS 
 
0 0 0 0 0 0 
        TOTAL DE ACTIVOS 
 
183.865 194.120 229.628 254.221 310.453 389.170 
        PASIVO CORRIENTE 
       Porción corriente deuda L.P. 
 
14.695 14.446 14.446 14.446 14.446 14.446 
Cuentas y documentos x pagar 
       -   Proveedores 
 
5.940 6.585 7.298 8.268 9.317 10.450 
Gastos acumulados por pagar 
 
26.606 26.606 33.509 32.153 43.338 55.783 
        TOTAL DE PASIVOS CORRIENTES 
 
47.241 47.637 55.254 54.868 67.101 80.680 
        PASIVO DE LARGO PLAZO 
 
93.901 79.455 65.008 50.562 36.116 21.669 
TOTAL DE PASIVOS 
 
141.142 127.092 120.262 105.430 103.217 102.349 
        PATRIMONIO 
       Capital social pagado 
 
7.000 7.000 7.000 7.000 7.000 7.000 
Reserva legal 
 
6.279 7.666 9.661 11.536 14.394 18.347 
Re expresión Monetaria 
 
0 2.838 5.289 7.213 8.486 9.012 
Utilidad (pérdida) ejercicios anteriores 
 
488 29.444 49.524 87.416 123.043 177.356 
Utilidad (pérdida) neta 
 
28.956 20.080 37.892 35.627 54.313 75.106 
  TOTAL DE PATRIMONIO 
 
42.723 67.028 109.366 148.791 207.236 286.821 
          TOTAL DE PASIVO Y PATRIMONIO 
 




En cuanto al balance General,  se observa que el activo corriente crece del 2012 al 2016 en un 
233%, este rubro está directamente relacionado con Caja Bancos y Cuentas por Cobrar. Al 
contrario el activo fijo decrece de $ 69.521 dólares en el 2012 a $ 11.083 dólares en el 2016. El 
pasivo corriente crece en un 71%  y el pasivo a largo decrecen de un $ 93.901 dólares en el 2012 a 
un $ 21.669 dólares en el 2016. 
 
4.2.2 INDICADORES FINANCIEROS PROYECTADOS 
 
TABLA No 27 
1) LIQUIDEZ 
 
2012 2013 2014 2015 2016 
1. Capital de Trabajo 336.875,33 59.949,96 421.573,57 454.085,90 488.876,03 
2. Índice de Solvencia o Liquidez corriente 2,79 3,20 3,87 4,21 4,67 
3. Prueba Acida 2,73 3,14 3,82 4,16 4,63 




1.1 Índice de Solvencia: Activo Corriente/Pasivo Corriente  tiene una tendencia a estabilizarse en 
4.67; que quiere decir que por cada dólar de deuda tiene $ 4.67 dólares para pagar.  
 
1.2 Índice prueba acida (Caja Bancos + Cuentas por cobrar) / Pasivo corriente tiene una 
tendencia a estabilizarse en 4.63 que quiere decir que por cada dólar de deuda tiene $ 4.63 dólares 
para pagar, en vista de que los inventarios de película radiográfica, la misma que es utilizada en la 
prestación del servicio no tiene un mayor peso en este índice que es similar al  índice de solvencia. 
 
1.3 Índice de liquidez inmediata Caja Bancos/Pasivo Corriente este índice indica la capacidad de 
cubrir las deudas de corto plazo con efectivo, el índice al 2016 del presupuesto es de 3,00 que 
quiere decir que por cada dólar de deuda tiene $ 3.00 dólares en bancos para pagar la deuda 
corriente. 
 
Aunque estos índices son positivos no es conveniente ya que la empresa tendría dinero ocioso. 
Sería importante que este superávit sea invertido.  
 
  
Elaborado: Por la Autora  
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TABLA  No 28 
2) ACTIVIDAD DÍAS O VECES 
 
2012 2013 2014 2015 2016 
1. Índice de cobros o Período promedio de cobro 60 60 60 60 76 
2. Rotación de inventarios 33 37 42 47 53 
4. Rotación Activo Total 2,1 1,9 2,0 1,8 1,3 
5. Rotación Activo Fijo 6,7 8,6 12,4 21,1 57,4 




2.1 índice de cobros; Cuentas por Cobrar/(Ventas Netas/360) este índice permanece constante en 
el periodo analizado, esto permite evaluar la evolución de la política de cobros. Se expresa en días 
y significa los días de Venta pendientes de cobro que, como promedio, tuvo la empresa Radincevall 
Cía. Ltda., que son de 76 días promedios que tardaron los clientes en cancelar sus cuentas. 
 
2.2 Rotación de Inventarios;  Ventas Netas/ Inventarios Promedio este índice tiene un promedio 
de 53 días, este índice  es constante durante el periodo analizado,  indica la rapidez que Radincevall 
efectúa sus ventas, las mismas que conllevan al consumo de materiales y la rapidez de producción.  
 
2.3 Rotación de activo total; Ventas/Activo Total este índice para el 2016 es de 1,3 veces, esto se 
debe a  que no hay compra de activos, y por ende el activo total está afectado directamente por los 
activos fijos. 
 
Elaborado: Por la Autora  
Elaborado: Por la Autora  
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2.4 Rotación Activo Fijo; Ventas/Activo Fijo este índice para el 2016 es de 57,40 veces; este 
índice alto corresponde a las depreciaciones de los activos ya que en el periodo proyectado no se 
compra activos. 
 
2.5 Rotación pasivo total; Ventas netas/ Pasivo Total  este índice fluctúa de un año al otro,  para el 
2016 es de 4,9 veces vs al 2012 que es de 3,1 veces frente a las ventas 
 




TABLA  No 29  
 
 
3.1 Apalancamiento Financiero.-  Pasivo Total / Total de Activos; este índice señala un 
decrecimiento de 65.47% en el año 2012 vs el 26.30% del  año 2016. Esto señala que en el 2012 el 
65% de los activos fueron financiados por  pasivos y para el 2016 apenas financia el 26%.  
  
3.2 índice de endeudamiento activo con patrimonio.-  Patrimonio / Activo Total; indica que el 
endeudamiento del activo con patrimonio para el año 2012 es de 34.73% vs el año 2016 que crece a 
un 73.70%. Cabe recalcar que el incremento del patrimonio se debe las utilidades acumuladas no 
repartidas del periodo analizado. 
 
3)ENDEUDAMIENTO 
   
 
2012 2013 2014 2015 2016 
1. Apalancamiento Financiero 65,47% 52,37% 41,47% 33,25% 26,30% 
2. Endeudamiento del activo con patrimonio 34,53% 47,63% 58,53% 66,75% 73,70% 
3. Endeudamiento corto plazo 24,54% 24,06% 21,58% 21,61% 20,73% 
4. Endeudamiento largo plazo 40,93% 28,31% 19,89% 11,63% 5,57% 
5. Razón cobertura de intereses 5,02 7,87 8,98 16,92 32,79 
Elaborado: Por la Autora  
Elaborado: Por la Autora  
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3.3 Índice de endeudamiento del corto plazo.- Pasivo Corriente / Activo Total; indica 
que el pasivo a corto plazo tiene una tendencia a decrecer en el año 2012 se ubica en un 
24.54% y para el 2016 es de 20.73%. 
 
3.4 Índice de endeudamiento a largo plazo.- Pasivo Largo Plazo / Activo Total; indica que  el 
pasivo a largo plazo de igual forma decrece del año 2012 de un 40.93% y a un 5.57%  para el 2016. 
 
3.5 Razón Cobertura de los intereses.- Utilidad Operacional + Otros Ingresos - Otros Egresos) / 
Gastos Financieros; indica que la utilidad operacional cubre 5 veces los gastos financieros para el 
2012 y para el 2016 32 veces. 
 








4.1 ROI.- Utilidad Neta / Total Activos; indica que para el año 2012 el retorno de la inversión es 
14.29% vs el año 2016 que es 20.31%. 
 
4.2 Margen de Rentabilidad.- Utilidad Neta / Patrimonio; indica  que el margen de rentabilidad 
para el año 2012 es de 41.40% vs el año 2016 que decrece a un 27.56%.  
 
 
2012 2013 2014 2015 2016 
1. Rendimiento activo total (ROI) retorno sobre inversión 14,29% 17,37% 14,75% 18,42% 20,31% 
2. Margen de Rentabilidad 41,40% 36,47% 25,20% 27,59% 27,56% 
3. Rendimiento Capital (ROE) retorno sobre el capital #¡DIV/0! 569,80% 535,74% 816,74% 1129,41% 
Elaborado: Por la Autora  
Elaborado: Por la Autora  
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4.3 ROE.- Utilidad Neta / Capital Social; indica  que el rendimiento de capital al 2016 es de 
1.129,41% 
 




TABLA  No 31 
5) UTILIDAD CON RELACIÓN A LAS VENTAS USD  
 
2012 2013 2014 2015 2016 
1. Margen Bruto de Utilidades 29,35% 30,87% 28,91% 31,28% 33,46% 
2. Margen de Utilidad en Operaciones 13,60% 16,18% 13,19% 16,86% 20,17% 




5.1 Margen Bruto de Utilidades.- Utilidad Bruta / Ventas;  el grafico muestra que para el año 
2012 el margen bruto de utilidades es 29.35% vs el año 2016 que es de 33.46%. 
  
5.2 Margen de utilidades en Operaciones.- Utilidad Operacional / Ventas; el grafico muestra que 
el margen de utilidades en Operaciones para el año 2012 es de 13.60% vs el año 2016 que es un 
20.17%.  
 
5.3 Margen Neto de Utilidades.- Utilidad Neta / Ventas; el grafico muestra que el margen neto de 







Elaborado: Por la Autora  
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TABLERO DE CONTROL 
 
Al observar el tablero de control estratégico observamos: 
 
a) Perspectiva financiera; se ha cumplido en un 72.5% con los objetivos estratégicos y operativos 
establecidos en el Cuadro de Mando integral, se ha logrado una utilidad neta de $ 79.059 dólares, 
se incrementó las ventas a $ 634.130 dólares.   En cuanto al bajar costos en estructura  no se logra 
al contrario estos suben en un 7%. 
 
b) Perspectiva del Cliente; se ha cumplido 57%; para aumentar la lealtad del clientes y mejorar su 
nivel de satisfacción se procedió a elaborar encuestas telefónicas y así determinar el grado de 
satisfacción y la forma de mejorarlo.  
 
c) Perspectiva Procesos Internos; se ha mejorado la productividad a través de establecer procesos 
administrativos y operativos se ha logrado un mejoramiento del 43.75%, se planteó mejorar los 
procesos a través de compra de nuevas tecnologías más verdes, objetivo no cumplido. Así como 
bajar o mantener los costos. 
 
d) Perspectiva de Recurso Humano se ha establecido un programa de capacitación, se ha diseñado 







Elaborado: Por la Autora  
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4.3 CONTROL ESTRATÉGICO  
 
Es un sistema que establece puntos de referencia, reglas, métodos y dispositivos para medir la 
congruencia, el avance, la eficiencia, eficacia y efectividad en el logro de las metas estratégicas y 




Aun cuando el Planeamiento Estratégico no puede existir sin el Control Estratégico, son 
actividades diferentes y es importante comprenderlo.  
 
El Control Estratégico es un sistema que se basa en el Planeamiento Estratégico y que está 
integrado por un conjunto de dispositivos (con o sin los recursos tecnológicos de la informática) 
cuyo objetivo es influir en los resultados del Plan.  
 
Para ello establece puntos de referencia o certidumbre para medir la congruencia y avance hacia las 
metas, la utilización eficiente, eficaz y efectiva de los recursos, la exactitud de la información 
financiera, recolectando además la información real de la empresa para la subsecuente toma de 





El Sistema de Control Estratégico contesta las tres preguntas claves de la alta gerencia en la vida de 
cualquier organización tanto en el sector público como en el privado.  
 
1. ¿Qué tenemos?  
2. ¿Qué vamos a hacer?  
3. ¿Cómo y con quiénes lo haremos?  
 
Es conveniente que revisemos y establezcamos las diferencias entre el concepto “clásico” del 
Control y el nuevo concepto de control estratégico.  
 
El control clásico  
 
El concepto clásico de control está orientado a buscar detalles de lo ocurrido en el pasado y tiene 
una fuerte connotación contable, por cuanto se circunscribe a la salvaguarda de los activos y a la 
confiabilidad de los reportes financieros. En nuestro medio es el concepto o enfoque más frecuente.  






El control estratégico 
 
En el nuevo concepto la verificación de lo pasado tiene como propósito fundamental la 
identificación de los problemas relacionados con el logro de los objetivos del plan estratégico.  
 
El análisis de sus causas y efectos para diseñar las acciones correctivas que garanticen la buena 
marcha hacia el futuro.  
 
Enfrenta por lo tanto, problemas diferentes de acuerdo con el área en donde se ejerce el control y es 
necesario diseñar estrategias específicas para su aplicación.  
 
La diferencia fundamental entre ambos conceptos o enfoques está en los resultados.  
 
El control clásico es siempre “a posteriori”, por ello se centra en la investigación del pasado. Está 
fuertemente orientado a la identificación de los errores y como consecuencia el hallazgo de los 
responsables o culpables.  
 
Su metodología tiene un enfoque de vigilancia o policial y su efecto más visible y menos deseable 
es un sentimiento de inseguridad y desconfianza generalizada dentro de la organización.  
 
Paralelamente, el diseño de su estructura es muy rígido lo que a su vez genera un sentimiento de 
temor para el personal, por cuanto el sistema controla más a las personas que a los procesos 
mismos y los resultados.  
 
Como consecuencia la organización se torna lenta porque “mide” sus movimientos y se afecta la 
diligencia y efectividad de las operaciones. Habitualmente surge una atmósfera de entorpecimiento 




Lo más importante es que, a pesar de todos los esfuerzos de los nuevos controles y del costo por el 
temor generado no se recupera lo perdido, simplemente se documenta. Tampoco se logra crear una 
barrera de protección para futuros errores.  
 
El control clásico desarrolla su esfuerzo en hacer perfecto o perfeccionar el ayer, se centra en lo 
contable, probablemente por una mala definición de su objetivo fundamental.  
 




El segundo enfoque está orientado al futuro y parte del principio de aprender del error, con el 
objetivo de identificar los puntos críticos, los problemas identificables y diseñar las soluciones en 
beneficio de la organización.  
 
En el diseño de las soluciones se combinan los dos grandes elementos propios de un sistema de 
control: lo normativo (límites, procedimientos y mecanismos de alerta y autocontrol) y la 
efectividad (cumplimiento de lo que realmente le conviene a la empresa o institución).  
 
Todo sistema de control MIDE → CORRIGE → VERIFICA → PLANEA, sea clásico o 
estratégico,  
 
Sin embargo en el sistema de control estratégico cuyo objetivo está enfocado en el futuro, nos 
sugiere los elementos para una nueva definición.  
 
Un sistema de control moderno debe establecer en el presente una guía cualitativa y cuantitativa, 
tanto para el logro del objetivo de mejoramiento y desarrollo continuo de las personas, como para 
el logro de los objetivos estratégicos de la organización considerada como un todo.  
 
Control Estratégico (del entorno, de utilidades, de recursos humanos, de producción y mercados  
 
CONTROL DE ENTORNO  
 
Se realizara un monitoreo del entorno para suministrar información a la compañía durante el 
trabajo diario. Existe la necesidad de saber lo que ocurre dentro de la organización y en el entorno 
externo.  
 
MONITOREO DEL ENTORNO 
 
Es un proceso permanente en las organizaciones, en el cual se registra todo lo que ocurre y lo que 
está por suceder en los entornos externos; no existe un punto en la secuencia de planeación, donde 
comience o termine el monitoreo del entorno. El modelo muestra dicho monitoreo, como un 
aspecto continuo del proceso de planeación.  
 
Los datos que se obtienen en forma continua, deben ser proporcionados a toda la empresa, acerca 
de lo que está sucediendo y la posibilidad de que ocurra algo que afecte las operaciones normales 




PROCESO Y ALCANCE DEL MONITOREO DEL ENTORNO 
 
El proceso de planeación, se debe de confrontar por dos aspectos esenciales del monitoreo del 
entorno: 
 
1. Se relaciona con los tipos de información obtenida y la forma como se debe utilizar 
ésta. (Hechos, hipótesis, intuiciones, suposiciones y otras).  
2. Se relaciona con la efectividad del sistema de compilación, Almacenamiento, 
procesamiento, integración y difusión de la información del entorno perteneciente a la 
organización.  
 
La información, debe identificar oportunidades y amenazas emergentes en el entorno externo, 
luego, identificar sus fortalezas y debilidades para responder a estas oportunidades y amenazas.  
 
Este monitoreo debe sacar a la luz, una variedad de factores tanto internos como externos para la 
organización: que se han estado pasando por alto pero que deben ser considerados como parte del 
proceso de planeación.  
 
Se deben examinar con regularidad, cuatro entornos que son los siguientes:  
 
1. El macro entorno  
2. El entorno industrial  
3. El entorno competitivo  
4. El entorno interno organizacional  
 
MACRO ENTORNO  
 
En él, se deben tomar en cuenta los cambios en la economía, impuestos, leyes,  avances 
tecnológicos, política y en la sociedad; que afectan de manera evidente a la mayoría de las 
organizaciones pero en distintas formas y grados. Algunos cambios son:  
 
• Cambio de una sociedad industrial, caracterizada por la informática.  
• Desarrollo de un requerimiento de alta tecnología y alto contacto,  
• Cambio de economía nacional a mundial 
• Un desplazamiento de la centralización a la descentralización Las organizaciones 
que monitorean los grandes cambios sociales e integran su impacto en el proceso de 
planeación, poseen una ventaja competitiva sobre otras empresas.  
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Es por ello, que se deben considerar los aspectos económicos, tecnológicos, políticos y sociales del 
macro entorno, como parte del proceso.  
 
• Aspectos económicos.- La fase actual del ciclo del negocio, los cambios en las tasas 
de interés, las condiciones generales de los negocios.  
• Aspectos tecnológicos.- El creciente uso de  micro computadora, el desarrollo de la 
robótica, la utilización de compuestos y la transmisión electrónica de información.  
• Aspectos políticos.- Los cambios en la regulación gubernamental, el cambio de 
políticas tributarias.  
• Aspectos sociales.- Los cambios demográficos, en particular, la edad y la creciente 
diversidad de la fuerza laboral, la protección e información a los consumidores, 
protección ambiental y en la calidad y los costos de la atención médica y la 
educación.  
 
ENTORNO INDUSTRIAL  
 
Se encuentran los cambios en la estructura de la industria, en la forma como ésta se financia, en su 
grado de presencia gubernamental, en la ingeniería, los procesos y los productos típicos utilizados 
allí y en sus estrategias comunes. Se monitorea mejor, mediante la lectura de periódicos técnicos y 
comerciales de la industria respectiva. Un aspecto inherente al desarrollo de un proceso total de 
monitoreo, implica revisar información disponible y que la información compilada, llegue a la 
organización con el fin de llevar a cabo su revisión y análisis.  
 
ENTORNO COMPETITIVO  
 
Incluye la consideración de los cambios en los perfiles del competidor, en los patrones del 
mercado, en el compromiso para la investigación y desarrollo. Las preguntas iníciales que debemos 
hacemos son: 
 
• ¿Quién es la competencia?  
• ¿Cómo compite?  
 





CONTROL DE LA PRODUCCIÓN  
 
Podemos definir el control de la producción, como la toma de decisiones y acciones que son 
necesarias para corregir el desarrollo de un proceso, de modo cumpla el plan trazado.  
 
• ¿Qué es lo que se va hacer?  
• ¿Quién lo va hacer?  
• ¿Cómo?  
• ¿Dónde?  
• ¿Cuándo se va a cumplir?  
• ¿Cuánto va a costar?  
 
El control es algo más que planeación: Control es la aplicación de varias formas y medios, para 
asegurar la ejecución del programa de producción deseado.  
 
PLANEACIÓN DE LA PRODUCCIÓN  
 
Es un proceso donde se determina los límites y niveles que deben mantener las operaciones de la 
compañía en el futuro. Un plan de operativo adecuado, es una proyección del nivel de producción 
requerido para una previsión de producción específica, pero no constituye un compromiso que 
obligue a que los bienes y/o servicios individuales, sean elaborados dentro del plan mencionado.  
 
COMO MEDIR LA EFICIENCIA DEL CONTROL  
 
Como gerente de operación,  nos podemos preguntar ¿Cómo puedo yo saber si el sistema de 
control de mi empresa es efectivo? A continuación, se muestran algunos aspectos que nos dan 
referencia de un mal control: 
  
1. Excesivo tiempo extra.  
2. Frecuentes demoras en la operación por escasez de material radiográfico  
3. Tiempo de espera de los operarios, antes de recibir órdenes.  
4. Perdidas frecuentes de materiales por repetición de procesos 







CONTROL FINANCIERO (UTILIDADES) 
  
Nos proporciona información acerca de la situación financiera de la empresa y del rendimiento en 
términos monetarios de los recursos, departamentos y actividades que lo integran.  
Establece lineamientos para evitar pérdidas y costos innecesarios y para canalizar adecuadamente 
los fondos monetarios de la organización, auxiliando de esta manera a la gerencia, en la toma de 
decisiones para establecer medidas correctivas y optimizar el manejo de sus recursos financieros.  
 




Los presupuestos se elaboran durante el proceso de planeación, sin embargo, son también control 
financiero, al permitir comparar los resultados reales en relación con lo presupuestado y 
proporcionar las bases, para aplicar las medidas correctivas adecuadas. Un sistema de control 
presupuestado debe:  
 
• Incluir las principales áreas de la empresa: ventas, producción, inventarios, compras, 
etc.  
• Coordinar las partes como un todo y armonizar entre sí los distintos presupuestos.  
• Detectar las causas que hayan originado variaciones y tomar las medidas necesarias 
para evitar que se repitan.  
• Servir de guía en la planeación de las operaciones financieras futuras.  
• Ser un medio que ayude al dirigente, a detectar las áreas en dificultad.  
• Por medio de datos reales y concretos, facilitar toma de decisiones correspondientes. 
Estar acorde con el tiempo establecido en el plan, así como adaptarse al mismo.  
• Contribuir a lograr las metas de la organización. Control Contable Ninguna empresa, 
por pequeña que sea, puede operar con éxito, si no cuenta con información verídica, 
oportuna y fidedigna, acerca de la situación de negocio y de los resultados obtenidos 
en un determinado período.  
 
Los informes contables se basan en la recopilación eficiente de los datos financieros, provenientes 
de la operación de una empresa.  
 
El objeto primordial del control contable, consiste en identificar las causas de lo ocurrido en las 
operaciones financieras, para que, en esta forma, la gerencia tome las decisiones correctas para 
futuras actuaciones. El control contable debe:  
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• Proporcionar información veraz, oportuna razonable.  
• Ser un instrumento que ayude a detectar las áreas de dificultad. 
• Orientar a la gerencia, para determinar guías de acción, tomar decisiones y controlar 
las operaciones.  
• Establecer las responsabilidades de los que intervienen en las operaciones. 
• Evitar malos manejos y desfalcos.  
• Detectar causas y orígenes y no limitarse al registro de operaciones.  
 
La contabilidad, que es parte primordial del control, proporciona esta información a través, no sólo 
de registros, sino de los estados financieros y de su análisis e interpretación mediante el estudio de 
tendencias y la aplicación de las razones que son estándares, medidas o indicadores de la situación 




La auditoría contable, tiene como función principal dictaminar si la información financiera presenta 
fidedignamente la situación de la empresa y si sus resultados son auténticos, esta evaluación, se 
realiza con base en la revisión y examen detallado de todos los registros contables de la 
negociación; con el fin de verificar: 
 
• La autenticidad de los hechos y fenómenos que presentan los estados financieros.  
• Que los métodos utilizados estén de acuerdo con los principios de contabilidad 
generalmente aceptados, NEC,  NIIFS y que su aplicación sea consistente.  
• Como se puede inferir, la auditoría es el control aplicado al control financiero y su 
utilización es trascendental en cualquier empresa.  
 
El control es una etapa de gran significado en los resultados, ya que, aunque se cuente con 
magníficos planes, una estructura adecuada y una dirección eficiente del negocio, no se podrá 
verificar cual es la situación real si es que no existe un mecanismo efectivo de control por medio 
del cual se pueda conocer e informar si los hechos en el negocio van de acuerdo con los objetivos 
buscados. 
 
El control es un sistema que establece puntos de referencia, reglas, métodos y dispositivos para 
medir la congruencia, el avance, la eficiencia, eficacia y efectividad en el logro de las metas 
estratégicas y permite además una mejor comprensión de las crisis.
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Para ello establece puntos de referencia o certidumbre para medir la congruencia y avance hacia las 
metas, la utilización eficiente, eficaz y efectiva de los recursos, la exactitud de la información 
financiera, recolectando además la información real de la empresa para la subsecuente toma de 





El control cumple con las siguientes funciones: 
 
1. Comprobar: Verificar (existencias de productos, asistencia de personal, registros contables. 
2. Regular: Que este de conformidad con lo propuesto (Flujo de caja, inventarios, procesos) 
3. Comparar: medir los resultados con otro control que ya existe (horas trabajo hombre, 
temperaturas de producción). 
4. Ejercer Autoridad: dirigir o mandar (jefes, ordenes, instrucciones para realizar acciones en 
el negocio). 
5. Frenar: impedir que ocurran desviaciones en el negocio (relojes de control de entrada, 
firmas de documentos alarmas contra incendios). 
 
El control debe permitirnos: 
 
a) El control debe indicar los errores de planeación, organización o dirección de la empresa. 
b) El control, al detectar e indicar errores actuales debe prevenir errores hacia el futuro de la 
empresa. 
 
Importancia del Control 
 
Una de las razones más evidentes de la importancia del control es porque hasta el mejor de los 
planes se puede desviar. El control se emplea para: 
 
a) Crear mejor calidad 
b) Enfrentar el camino 














 Reporte, Informes 
 Archivos 
 Estudio de Métodos, tiempos y movimientos 
 Matriz de Norton y Kaplan 
 Tablero de Control 
 Herramientas estadísticas 
 
Tablero de Control 
 
La medición de los procesos es el inicio del camino de la mejora continua y sin embargo es difícil 
para muchas empresas definir los objetivos aún más medirlos. 
 
Esta herramienta nace con el objetivo básico de saber permanentemente como se encuentra la 
empresa.  
 
4.4 ADMINISTRACIÓN AUTOMATIZADA 
 
La administración automatizada es la respuesta programada a las responsabilidades administrativas 
o eventos del servidor predecibles. Los administradores, creadores de aplicaciones y analistas que 
trabajen con almacenamiento de datos pueden beneficiarse de la automatización de tareas. Para 
automatizar la administración: 
 
 Establecer las responsabilidades administrativas o eventos del servidor que se 
realizan con regularidad y que se pueden administrar mediante programación. 
 
El trabajo de un administrador conlleva diversas responsabilidades administrativas que no varían de 
un día para otro y que pueden resultar tareas tediosas. Al automatizar las tareas administrativas y 
las respuestas a eventos del servidor periódicos, dispone de más tiempo para realizar otras tareas 









Automatización de procedimientos 
 
Actualmente la administración está mostrando cada vez más interés en ser eficaz y eficiente en el 
desempeño de todos sus amplios y diversos cometidos. 
En este sentido, juega un papel fundamental los avances informáticos en la gestión de los procesos 
administrativos, tanto para agilizar los procesos, como para obtener datos que debidamente 
interpretados nos puedan ser útiles para extraer conclusiones sobre la calidad de los servicios 




Automatización de procedimientos: es la gestión de las tareas administrativas mediante la 
asistencia del ordenador, entendidas aquéllas como una sucesión de pasos ordenados y reglados que 
culminan en la adopción de una decisión administrativa. 
 
No debe obligar un desarrollo individualizado, sino tan solo la aplicación de reglas y métodos 
generales preestablecidos. La multiplicidad y variedad de los procesos haría necesario aplicar gran 
cantidad de recursos humanos y económicos, además de tiempo para analizarlos y describirlos -
individualmente, con lo cual el periodo transcurrido en adoptar la solución haría que no fuera 
válida cuando se consigue terminar el proceso de automatización. 
 
La solución informática a los problemas de almacenamiento de datos o gestión de las 
comunicaciones deben ser consideradas distintas de la gestión de procedimientos, no des conexas 
pero tampoco requisito indispensable. 
 
Debe ser una automatización de la gestión de los procedimientos, de manera que exista una 
implantación del propio proceso mediante un sistema workflow. 
 
La automatización debe llevar aparejado un esfuerzo de formación del trabajador en nuevas 
tecnologías. 
 
Objetivos de automatizar los procesos 
 
- Agilización de la administración mediante una herramienta informática predefinida y 
flexible al mismo tiempo, se eliminan dudas de procesos en el ejecutador  y se ayuda a la  
consecución de los objetivos. 
 





- Eficacia en la prestación de servicios. La automatización lleva aparejada una mayor 
celeridad en la resolución y además conlleva obligatoriamente una racionalización de los 
procedimientos, con supresión de procesos superfluos o reiterativos. 
 
- Mejora del rendimiento con la finalidad de evitar al principio nuevas culturas de trabajo 
que puedan ralentizar el proceso, se ha de empezar por proyectos de no excesiva envergadura que 






















Mediante el presente trabajo de investigación se concluye que el diseño e implementación del 
balance score card en la empresa Radincevall Cía. Ltda. Mejora la gestión administrativa y 
financiera a través del planteamiento de objetivos y estrategias que permita mejorar los procesos 
operativos, controlando de manera eficiente sus recursos y así lograr incrementar su productividad 
por ende su rentabilidad.  
 
1. El análisis del diagnóstico permite establecer una estructura organizacional, sus funciones 
y procesos de cada departamento, así como establecer misión, visión, valores, objetivos, 
estrategias e indicadores que permiten medir el cumplimiento de los objetivos planteados. 
 
2. Entre la serie de factores analizados a través del diagnóstico interno  y externo se 
encuentran las oportunidades y amenazas, las fortalezas y debilidades. Los mismos que 
determinan la posición de la empresa frente al mercado, lo que permite utilizar las 
oportunidades y fortalezas para hacer frente a las amenazas y debilidades, al conocer en 
qué falla la empresa permite plantear procesos y mejorar los ya existentes con el objeto de 
mejorar el desarrollo económico-financiero de la empresa.   dicho análisis permite diseñar 
el  mapa y su relación causa efecto, entre las cuatro perspectivas que la conforman, en 
conjunto con el cuadro de mando integral que abarca objetivos, estrategias, indicadores, 
llegando a finalizar con el tablero de control que es una herramienta, para determinar si se 
ha cumplido o no los objetivos planteados.  
 
3. Como se observa en la presente investigación se realiza un análisis financiero de los 
balances históricos, esto es el periodo comprendido entre el año  2008 al año  2011, esto 
permite observar el manejo de la empresa y su tendencia, se concluye que entre los rubros 
más importantes analizados fue el de Activos fijos  su tasa de crecimiento fue  713.64%  
esto indica que para el 2008 el activo fijo era de $ 8.544.30 dólares  y para el 2011 paso a 
ser  $ 69.521.0 dólares,  esto se debió a que la empresa invirtió en la compra de activos 
fijos a través de deuda con terceros afectando al pasivo a largo plazo que paso de $ 
12.757.4 dólares a $ 93 901.0 dólares siendo su tasa de crecimiento del 636.5%. en cuanto 
al patrimonio  la empresa inicio con un capital social de $ 400.00 dólares, realizando un 
incremento de capital en el 2010 a $ 7.000,00 dólares, entre las cuentas importantes  que 
presenta el balance es la utilidad, su tasa de crecimiento es de 57.3% pasa de $ 18.404,8 
dólares en el 2008 a $ 28.955.70 dólares al 2011. En cuanto a las ventas se incrementan en 
138 
 
un 24.63%, pasa de $ 305.728.5 dólares en el 2008 a $ 381.028,0 dólares al 2011, los 
costos y gastos de la empresa para el 2008 ascienden $ 276.858.3 dólares y para el 2011 a $ 
335.065.0 dólares, la tasa de crecimiento fue del 21.02%. Los costos y gastos  para el 2008 
frente a  las ventas representan un 90% y para el 2012  un 88%.   
 
4. Conociendo la información financiera histórica se elabora una proyección para 5 años 
siendo el periodo proyectado 2012 al 2016, teniendo las siguientes conclusiones:   
 
a. El Estado de situación financiera proyectado muestra que los activos están compuesto 
por el activo corriente el cual asciende a $ 112.936 dólares para el 2012 y $ 376.709 
dólares  para el 2016, siendo los rubros más importantes;  caja bancos  cuentas por 
cobrar, los activos fijos que ascienden $ 69.521 dólares para el 2012 y para el 2016 
asciende a 11.053, este decrecimiento del valor de los activos corresponde a la 
depreciación y falta de inversión en activos fijos. Dentro de los pasivos, el pasivo a 
largo plazo decrece para el 2016  76% o sea de $ 93.901 dólares  en el 2012 pasa a $ 
21.669 dólares en el 2016, esto se debe a que se programó pagar la deuda y no se han 
contratado más deudas de largo plazo. En cuanto al pasivo corriente este crece en un 
70% para el 2016 o sea pasa de $ 47.241,00 dólares  en el 2012 a $ 80.680 dólares para 
el 2016, este rubro está compuesto por  la porción corriente  de la deuda de largo plazo, 
las cuentas por pagar proveedores y los gastos acumulados por pagar. El patrimonio 
este rubro muestra que es afectado directamente por las utilidades acumuladas. 
 
b. Las ventas para el 2012 ascienden a $ 399.600 dólares  y para el 2016 ascienden a $ 
634.130 dólares la tasa de crecimiento de este rubro es del 59%. 
 
c. El estado de Pérdidas y Ganancias proyectados muestra que con mejor  control en los 
procesos, los costos de la estructura bajan es así que los costos para el 2012 ascienden 
a  $ 282.337 dólares frente a las ventas estos representan un 71% y para el 2016 los 
costos ascienden a $ 421.929 dólares frente a las ventas representan un 67%, los gastos 
tienen la misma tendencia para el año 2012 se ubican en $ 62.905 dólares frente a las 
ventas representan un 16% y para el 2016 ascienden a $ 84.287 dólares frente a las 
ventas representa un 13%, se observa una reducción de los costos y gastos. 
 




a. El Índice de liquidez, muestra que para el 2016,  la  liquidez  inmediata de la empresa 
sería de 3 veces, que quiere decir que por cada dólar de deuda corriente tiene $ 3.00 
dólares  para cubrir sus obligaciones inmediatas.   
 
b. El índice de actividad muestra que para el 2016 el periodo de cobros se lo realizara en 
76 días, la rotación de inventarios seria de 53 días, en cuanto a la rotación de activos 
fijos el índice muestra que para el 2016 sería de 57 veces esto quiere decir que va 
existir una desinversión en la empresa. 
 
c. El índice de endeudamiento para el 2016 muestra el apalancamiento financiero donde 
el total del activo sería financiado por pasivos en un 26% en cuanto al endeudamiento 
de activo con patrimonio asciende a 74%.   
 
d. El índice de rentabilidad para el 2016 muestra que el retorno de la inversión crecería de 
20.31%, el margen de rentabilidad decrecería a un 27.56%, el rendimiento de  capital 




Al evaluar el desarrollo del balance score card se sugiere que el modelo de aprendizaje 
organizativo y comunicación, es el modelo más idóneo para la implementación del balance score 
card en Radincevall. Cía. Ltda. Ya que permite aprovechar el potencial del recurso humano sin 
perder el control de la empresa, al utilizarse balance score card como un modelo de aprendizaje o 
modelo  proactivo permite enriquecer los planteamientos originales, en este caso los indicadores 
pueden aprovecharse para adecuar las estrategias planteadas en este trabajo investigativo, y por 
ende redirigir el rumbo de la empresa, reorientando así los esfuerzos de todos.     
 
1. Al establecer una estructura organizacional, sus funciones y procesos  para cada 
departamento, así como su misión, visión, valores, es de trascendental importancia que 
estas sean difundidas a todo el personal para que exista el conocimiento y la cooperación  
en conjunto para el logro de las metas. 
 
2. Para cumplir con los objetivos estratégicos es importante utilizar herramientas de control 
como el tablero que permite llevar un seguimiento del desarrollo de cada uno de ellos, esto 
incluye el monitoreo constante de los indicadores y de esta manera evaluar si se está 
cumpliendo con las metas que se trazaron tanto a corto como a largo plazo, lo cual 
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permitirá tomar decisiones a tiempo con respecto a si es necesario algún cambio, 
modificación, control que ayuden al cumplimiento de los objetivos. 
 
3. Después de analizar los estados financieros históricos se puede recomendar la comparación 
de los resultados reales anuales con  los de proyección financiera esto permitirá revisar los 
objetivos estratégicos planteados.  
 
4. En cuanto al análisis financiero proyectado se recomienda:   
 
a. Analizado el Estado de situación financiera proyectado  se observa que  los activos 
fijos decrecen,  por lo que se recomienda la inversión de activos fijos  de última 
tecnología o tecnología más verde, este fue uno de los objetivos planteados pero 
lamentablemente el desarrollo de la investigación no pudo cumplir con este objetivo 
sería necesario revisar y hacer las correcciones necesarias en las estrategias. 
 
b. En cuanto a las ventas  se recomienda seguir con las encuestas a los clientes de calidad 
del servicio,  para mantener la lealtad de mismo, capacitar constantemente al personal 
en atención al cliente, tener y mantener la base de datos esto servirá como herramienta 
para determinar  cuántos clientes nuevos  tiene la empresa.  
 
c. El  control de costos y gastos es importante en cualquier empresa, según los resultados 
proyectados la empresa estaría encaminada pero se recomienda un monitoreo continuo 
de los procesos, cumplir con los programas  de capacitación y motivación del personal, 
seguir con las evaluaciones del personal. 
 
En cuanto a los indicadores financieros se  recomienda lo siguiente: 
 
a. El  índice de liquidez, es alto por lo que se recomienda invertir  o programar lo pagos 
de largo plazo en menor tiempo ahorrando la empresa el costo de los intereses. 
 
b. En el  índice de actividad  se observa que  la recuperación de cartera es de 76 días, es 
mucho tiempo de crédito para los clientes, pero debido a la  alta liquidez la empresa no 
se verá afectada, pero se recomienda revisar las políticas de crédito y ajustarlas,  en 





c. En cuanto al  índice de endeudamiento se recomienda que el apalancamiento financiero 
se mantenga en la misma tendencia y mejore ya que debería los pasivos financiar por lo 
menos el 50% de los activos. 
 
d. En cuanto al  índice de rentabilidad se recomienda un monitoreo de todas las 
perspectivas analizadas en la presente investigación para mantener y mejorar  el 




































La presente encuesta se realizó con la finalidad de conocer el nivel de comunicación interna. 
 








3. ¿En qué medida le corresponde el cumplimiento de su trabajo diario con los objetivos de la 
empresa?   
___________________________________________ _____________________________ 
 
4. ¿Considera usted que su trabajo personal y el de su área permiten alcanzar los objetivos de 




5. ¿Conoce usted si se utiliza alguna herramienta para medir el desempeño de la empresa? 




6. ¿Cada qué tiempo realizan la medición del desempeño? Si la pregunta 5 es afirmativo 
conteste   
 
a) Mensual __  
b) Semestral __ 
c) Anual __ 
 
7. ¿Son los resultados de la evaluación si son positivos son premiados?   






8. ¿Usted considera que mediante el desarrollo de las actividades  a usted asignadas le 
favorecen para su crecimiento profesional?   




9. ¿Considera que la empresa le ha facilitado las herramientas necesarias para cumplir con sus 




10. ¿Considera que la capacitación a los empleados es un buen incentivo para realizar mejor 





















La presente encuesta va dirigida a los socios y directivos de la empresa 
 




2. ¿Enumere 3  objetivos que considere usted importantes  que le gustaría  que la empresa 
alcance  en corto y mediano tiempo?  
a) ____________________ 
b) ____________________   
c) ____________________ 
 
3. ¿Considera que la empresa está correctamente encaminada a la consecución de sus 
objetivos?   




4. ¿Considera que elaborar e implementar un plan estratégico ayudara a establecer estrategias 
para lograr alcanzar las metas propuestas para la empresa? 




5. ¿Se ha establecido alguna herramienta para medir el desempeño de por área y empleado? 














RADINCEVALL CIA LTDA. 
ANEXOS A LOS ESTADOS FINANCIEROS (I) 
(expresado en dólares)           
    31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009 31/12/2008 
(A) OTRAS CTAS. Y DCTOS. X COBRAR           
Empleados y funcionarios   4.709,0 1.000,0 4.920,2 3.207,0 
Compañías relacionadas y accionistas   5.212,0 3.061,4 9.492,0 5.421,7 
Anticipo a proveedores   16.364,0 16.974,6 8.513,5 10.434,6 
    26.285,0 21.036,0 22.925,7 19.063,3 
(B) INVENTARIOS           
Repuestos y accesorios   3.000,0 2.500,0 2.800,0 2.000,0 
    3.000,0 2.500,0 2.800,0 2.000,0 
(C) ACTIVO FIJO NETO           
Maquinarias y equipos   44.255,0 33.057,2 29.304,4 29.304,4 
Muebles y Enseres   4.891,0 4.027,2 3.600,0 3.600,0 
Vehículos   67.000,0 67.000,0 0,0 0,0 
            
TOTAL DE ACTIVOS FIJOS   116.146,0 104.084,4 32.904,4 32.904,4 
(-) depreciación acumulada   46.625,0 28.619,8 28.133,0 24.360,1 
            
    69.521,0 75.464,6 4.771,4 8.544,3 
(D) ACTIVO DIFERIDO NETO           
Cargos diferidos   1.408,0 292,0 1.627,5 1.225,0 















RADINCEVALL CIA LTDA. 
ANEXOS A LOS ESTADOS FINANCIEROS (II) 
(expresado en dólares) 
  
31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009 31/12/2008 
(F) PORCIÓN CORRIENTE DEUDA L/P 
     Produbanco 
 
246,0 2.196,8 2.228,5 3.578,9 
Otros Bancos y Financieras 
 
14.449,0 6.731,9 6.723,5 5.738,8 
  
14.695,0 8.928,7 8.952,0 9.317,7 
(G) OTRAS CTAS. Y DCTOS. X PAGAR 
     Anticipo de clientes 
 
0,0 19.777,0 13.845,2 7.579,0 
  
0,0 19.777,0 13.845,2 7.579,0 
      (H)GASTOS ACUMULADOS POR PAGAR 
     Beneficios sociales 
 
19.253,0 28.107,0 7.270,9 5.734,0 
Impuestos por pagar y otros 
 
7.353,0 28.574,0 8.698,7 6.579,0 
      
  
26.606,0 56.681,0 15.969,6 12.313,0 
      (I) PASIVO DE LARGO PLAZO 
     Produbanco 
 
0,0 0,0 4.777,0 4.757,4 
Otros 
 
93.901,0 8.298,1 10.973,6 8.000,0 
      
  
93.901,0 8.298,1 15.750,6 12.757,4 
      (J) VENTAS NETAS 
     Ventas locales 
 
381.028,0 475.114,2 350.155,7 305.728,5 
  
381.028,0 475.114,2 350.155,7 305.728,5 
(K) COSTO DE VENTAS   
          Materias Primas 
 
84.182,0 114.552,5 105.693,7 89.031,2 
Mano de obra directa 
 
112.455,0 129.913,3 119.850,7 89.123,0 
Costos generales de producción 
 
19.635,0 18.723,4 15.237,0 13.235,0 
      COSTO DE FABRICACIÓN 
 
216.272,0 263.189,2 240.781,4 191.389,2 
      COSTO DE PRODUCCIÓN 
 
216.272,0 263.189,2 240.781,4 191.389,2 
      COSTO DE VENTAS 
 
216.272,0 263.189,2 240.781,4 191.389,2 
      










RADINCEVALL CIA LTDA. 
INFORMACIÓN FINANCIERA HISTÓRICA COMPARATIVA 
(expresado en dólares) 
 
31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009 31/12/2008 
         
A.- RESUMEN DE OPERACIONES MONTO % MONTO % MONTO % MONTO % 
         
Ventas Netas 381.028,0 100,0 475.114,2 100,0 350.155,7 100,0 305.728,5 100,0 
Costos y Gastos 352.072,4 92,4 397.445,9 83,7 337.175,2 96,3 287.323,7 94,0 
         
Utilidad (pérdida) neta 28.955,7 7,6 77.668,3 16,3 12.980,5 3,7 18.404,8 6,0 
         
B.- ESTRUCTURA FINANCIERA MONTO % MONTO % MONTO % MONTO % 
         
Activo corriente 112.936,0 61,4 125.812,5 62,4 83.108,8 92,9 67.164,4 87,3 
Activo fijo 69.521,0 37,8 75.464,6 37,4 4.771,4 5,3 8.544,3 11,1 
Activo diferido 1.408,0 0,8 292,0 0,1 1.627,5 1,8 1.225,0 1,6 
         
TOTAL DE ACTIVOS 183.865,0 100,0 201.569,1 100,0 89.507,7 100,0 76.933,7 100,0 
         
Pasivo corriente 47.241,3 25,7 104.115,1 51,7 49.547,2 47,1 37.944,9 42,3 
Pasivo de largo plazo 93.901,0 51,1 8.298,1 4,1 31.501,2 29,9 25.514,8 28,4 
Patrimonio 42.722,8 23,2 89.155,9 44,2 24.209,9 23,0 26.231,4 29,2 
         



















RADINCEVALL CIA LTDA. 
COSTOS y GASTOS 
(expresado en dólares) 
  AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
            
GASTOS DE ADMINISTRACIÓN      
Gastos que representan desembolso:           
Remuneraciones 43.500 44.805 57.686 59.417 61.200 
Gastos de oficina 4.313 4.528 4.755 4.992 5.242 
Movilización y viáticos 3.710 3.895 4.090 4.294 4.509 
Seguros 804 844 886 931 977 
Gastos generales de Adm. Cursos y seminarios 5.230 5.492 5.766 6.054 6.357 
Otros / Arriendo 3.032 3.184 3.343 3.510 3.685 
 
            
 
  60.588 62.748 76.526 79.199 81.970 
 
Gastos que no representan desembolso:           
 
Depreciaciones 2.316 2.316 2.316 2.316 2.316 
 
            
 
TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS 62.905 65.064 78.843 81.515 84.287 
 
            
 
GASTOS DE VENTAS 0 0 0 0 0 
 
TOTAL DE GASTOS DE VENTAS 0 0 0 0 0 
 
            
 
COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACIÓN%       
Gastos que representan desembolso:       
Mano de obra indirecta 15.000 15.450 15.914 16.391 16.883 
 
Combustible y lubricantes 4.332 4.549 4.776 5.015 5.266 
 
Reparación y mantenimiento 12.535 13.161 13.161 13.819 14.510 
 
Seguros 3.234 3.234 3.234 3.234 3.234 
 
Transporte 1.000 1.050,0 1.103 1.158 1.216 
 
Varios, Medicina y equipos 1.791 1.881 1.975 2.073 2.177 
 
            
 
  37.892 39.325 40.162 41.690 43.285 
 
Gastos que no representan desembolso:           
 
Depreciaciones 5.405 8.242 10.694 12.617 13.890 
 
            
 







TABLA DE AMORTIZACIÓN DEUDA A LARGO PLAZO 
RADINCEVALL CIA LTDA.         
            
MONTO DEL PRÉSTAMO 93.901,0       
TASA DE INTERÉS 12,00%       
PLAZO (AÑOS)   6,5       
GRACIA (AÑOS) 0,0       
PERIODOS POR AÑO 2,0       
PERIODOS DE PAGO 13,0       
            
            
 
PRINCIPAL AL PAGO PAGO SALDO 
 
 
INICIO DEL DE DE DE DIVIDENDO 
No. PERIODO PERIODO PRINCIPAL INTERESES PRINCIPAL SEMESTRAL 
1 93.901,0 7.223,2 5.634,1 86.677,8 12.857,2 
2 86.677,8 7.223,2 5.200,7 79.454,7 12.423,8 
3 79.454,7 7.223,2 4.767,3 72.231,5 11.990,4 
4 72.231,5 7.223,2 4.333,9 65.008,4 11.557,0 
5 65.008,4 7.223,2 3.900,5 57.785,2 11.123,7 
6 57.785,2 7.223,2 3.467,1 50.562,1 10.690,3 
7 50.562,1 7.223,2 3.033,7 43.338,9 10.256,9 
9 43.338,9 7.223,2 2.600,3 36.115,8 9.823,5 
10 36.115,8 7.223,2 2.166,9 28.892,6 9.390,1 
11 28.892,6 7.223,2 1.733,6 21.669,5 8.956,7 
12 21.669,5 7.223,2 1.300,2 14.446,3 8.523,3 
13 14.446,3 7.223,2 866,8 7.223,2 8.089,9 
 
 
CORRECCIÓN MONETARIA 2.011 AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
              
ACTIVO FIJO             
Activos fijos 116.146 116.146 121.953 128.051 134.454 141.176 
Depreciación acumulada activos fijos 46.625,0 59.395 72.924 89.580 108.993 130.649 
Ajuste activos fijos 0 5.807 6.098 6.403 6.723 7.059 
Ajuste Depreciación 0 2.970 3.646 4.479 5.450 6.532 
              
ACTIVO FIJO NETO 69.521 59.588 51.481 40.395 26.734 11.053 
              
INVENTARIOS             
Inventarios 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 
Ajuste Inventarios 0 0 0 0 0 0 
              
  3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 
150 
 
PROCESAMIENTO DE LA INFORMACIÓN 
            
 
RADINCEVALL CIA LTDA.           
 
RECUPERACIÓN VENTAS  ESTIMADAS AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
 
            
 
Saldo inic.ctas.x cob. clientes 78.247,0 66.600,0 73.815,0 83.624,6 94.230,7 
 
(+) Ventas 399.600,0 442.890,0 501.747,8 565.384,1 634.129,6 
 
(-) Recuperaciones 411.247,0 435.675,0 491.938,1 554.778,0 622.672,0 
 
            
 
Saldo final ctas.x cob. clientes 66.600,0 73.815,0 83.624,6 94.230,7 105.688,3 
 
            
 
 
RADINCEVALL CIA LTDA.           
CONSUMO TOTAL M.P  AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
Películas 60.480,0 67.032,0 75.940,2 85.571,6 95.976,4 
Películas 48.960,0 54.264,0 61.475,4 69.272,3 77.695,2 
Tintas 48.600,0 53.865,0 61.023,4 68.762,9 77.123,9 
            




INVENTARIOS DE M.P.             
Inventario inicial mat. primas 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
(+) Compras 158.040,0 175.161,0 198.439,0 223.606,8 250.795,4 
(-) Consumo 158.040,0 175.161,0 198.439,0 223.606,8 250.795,4 
            
Inventario final mat. primas 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
            
PAGOS MATER.Y MAT/PRIM. AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
Saldo inicial de proveedores 5.940,3 6.585,0 7.298,4 8.268,3 9.317,0 
(+) Compras 158.040,0 175.161,0 198.439,0 223.606,8 250.795,4 
(-) Pagos 157.395,3 174.447,6 197.469,1 222.558,2 249.662,5 
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RADINCEVALL CIA LTDA. 
COSTO DE FABRICACIÓN PRODUCCIÓN Y VENTAS         
  AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
 
Materias primas consumidas 158.040,0 175.161,0 198.439,0 223.606,8 250.795,4 
 
Mano de obra directa 81.000,0 83.430,0 107.416,1 110.638,6 113.957,8 
 
Costos indirectos de fabricación 43.296,6 47.567,1 50.856,0 54.307,7 57.175,8 
 
COSTO DE FABRICACIÓN 282.336,6 306.158,1 356.711,1 388.553,2 421.929,0 
 
            
 
COSTO DE PRODUCCIÓN 282.336,6 306.158,1 356.711,1 388.553,2 421.929,0 
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